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管理 类 书籍 很 多 ， 其 中 只 有 少数 能 够 带 来 真正 创新 的 观点 ， 帮 助 
我 们 解决 工作 中 的 实际 问题 。《 反 僵化 》 就 是 其 中 之 一 。 


企业 面 对 的 挑战 越 来 越 多 : 市 场 环境 迅速 变化 ， 竞 争 和 被 是 上 履 的 
压力 与 日 俱 增 ; 股东、 员工 和 社区 的 期 望 不 断 提 高 ; 监管 烦 珊 且 多 
变 。 在 这 种 环境 下 ， 全 球 性 的 大 企业 要 想 保持 创新 和 适应 变化 极为 困 
难 ， 需 要 领军 人 物 不 但 具备 全 面 的 专业 能 力 和 敬业 精神 ， 而 且 要 深刻 
理解 市 场 的 趋势 ， 理 解 组 织 的 潜力 和 局 限 ， 最 重要 的 是 理解 自己 的 潜 
力 和 局 限 。 


从 事 商 业 活 动 就 一定 要 冒 风险 ， 也 不 可 避免 地 会 面 对 失 败 。 这 童 
味 独 企业 的 领导 人 在 面 对 风 险 时 往往 不 自沉 地 产生 心理 防御 ， 诸 如 过 
于 自信、 人 否认 现实 或 目 我 投射 等 。 


人 们 往往 以 为 只 有 在 企业 面临 危机 时 ， 领 导 人 才 会 产生 这 些 心理 
防御 ， 而 一 切 进展 顺利 时 则 不 会 。 事 实 上 ， 处 于 顺境 时 ， 四 周一 片 歌 
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把 这 些 赞颂 之 词 当 了 真 ， 瓦 却 了 成 功 是 多 么 短暂 和 脆弱 ， 目 我 膀 胀 ， 
产生 无 往 不 胜 的 错觉 ， 最 终 不 可 避免 地 导致 重大 失败 。 


《有 反 伪 化 》 汲 取 了 多 个 学 科 最 新 研究 的 养分 ， 结 合 实际 经 验 ， 深 
入 分 析 组 织 陷于 僵化 的 过 程 和 机 理 ， 然 后 提出 知 干 语 有 洞察 力 的 观 
点 ， 帮 助 企 业 领 导 人 对 这 些 僵 化 的 迹象 保持 警惕 ， 并 且 在 不 断 变化 的 
外 部 环境 中 持续 创新 ， 创 造 一 波 又 一 波 的 荣 。 


这 本 书 也 是 一 个 虚构 的 年 轻 CE0《〈 首 席 执 行 官 ) 的 故事 。 这 个 故事 
打开 了 一 个 窗口 。 通 过 这 个 窗口 ， 一 般 人 得 以 颖 见 企业 领导 者 的 内 心 
世界 : 始终 承受 着 高 度 的 压力 ， 面 对 众多 的 机 遇 和 威胁 ， 必 须 做 决策 
时 信息 永远 不 完整 ， 尤 其 是 做 出 艰难 的 人 事 决 策 。 与 此 同时 ， 企 业 领 
叶 者 也 是 人 ， 他 也 面临 着 个 人 健康 和 家 几 的 一 系列 挑战 。 


但 是 ， 企 业 领 导 者 也 是 幸运 的 。 他 能 够 塑造 一 个 组 织 ， 统 一 观 
念 ， 确 立 使 命 感 ， 把 自己 的 自信 和 激情 注入 这 个 组 织 ， 改 变 成 千 上 万 
ARNE. 


这 本 书 深 入 浅 出 ， 引 人 入 胜 ， 其 内 容 的 广度 和 深度 令 人 赞叹 。 选 
用 的 学 术 研 究 内 容 精 当 ， 和 企业 的 现实 紧密 结合 ， 并 且 呈 现 了 企业 领 
导 者 在 决策 时 的 分 析 框 架 。 在 理论 知识 的 基础 上 ， 作 者 从 目 己 丰富 的 
个 人 经 验 中 搬 取 又 材 ， 为 各 类 型 组 织 的 管理 人 员 提 供 了 思考 的 养料 。 


丹尼尔 。 瓦 塞 拉 (Daniel Vasella) 
医学 博士 


诺华 制药 前 董事 长 、CE0 


b E 


HU a 


了 


企业 领导 者 当下 面临 巨大 的 业绩 压力 ， 坐 在 一 把 手 的 位 置 上 非常 
难 ， 他 们 因此 营 营 役 役 ， 尺 力 创造 利润 和 价值 。 


然而 ， 尽 管 这 些 优秀 的 领导 者 主观 上 非常 努力 ， 大 部 分 企业 能 够 
创造 价值 的 时 间 却 是 短暂 的 。 事 实 上 ， 大 部 分 企业 的 生命 周期 都 不 是 
很 长 。 企 业 从 创立 开始 ， 平 均 预 期 寿命 大 约 15 年 。 只 有 5 的 企业 存续 
了 超过 50 年 。 从 一 个 创新 的 想法 开始 ， 企 业 不 断 成 长 、 成 熟 。 运 气 好 
的 话 ， 成 为 世界 级 的 、 令 人 仰 轰 的 企业 。 但 是 最 终 ， 如 同 有 机 生命 一 
样 ， 它 们 会 走 癌 衰老 和 和 死亡 。 埋 匡 企 业 的 坟 场 拥挤 不 堪 。 其 中 不 乏 家 
喻 户 晓 的 名 字 ， 如 Texaco 石 油 、 美 国 广播 唱片 公司 、 通 用 食品 、 西 屋 
电气 、 雷 曼 兄 第 公司 、 泛 美 航空 、 美 国 数字 设备 公司 、 宇 丽 来 、 世 通 
公司 、 安 然 等 等 。 


各 个 公司 呈现 出 不 同 的 衰老 症状 。 有 些 被 成 功 蒙 住 眼睛 ， 无 视 外 
部 环境 的 变化 和 挑战 。 有 些 陷入 严重 的 路 径 依赖 ， 由 惯性 驱使 。 有 些 
丧失 了 早期 或 舞 全 苗 的 使 合 感 。 有 些 官僚 主义 严重 。 有 些 自 己 摘出 来 
一 大 套 流 程 和 奖金 方案 ， 把 前 进 的 方向 和 速度 都 锁 死 ， 无 可 挽回 地 滑 
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安静 、 隐 秘 。 衰 老 的 公司 再 也 无 法 跟 上 市 场 变 化 的 节 压 。 在 当下 快速 
变化 的 环境 中 ， 沙 后 意味 着 出 局 。 要 么 破产 ， 要 么 被 收购 。 相 比 人 类 
个 体 的 生命 ， 企 业 的 生命 同样 变幻 无 常 。 


有 些 公 司 ， 在 某 些 阶 段 ， 能 够 战胜 这 价 化 娶 老 的 和 宿命。 它们 调整 
自己 、 适 应 环境 ， 进 而 重 塑 自己 所 在 的 行业 。 它 们 成 为 持续 创新 的 公 
司 。 有 了 时候， 它们 不 断 地 创造 出 新 的 产品 和 服务 领域 ， 改 善人 们 的 生 


活 ， 改 变 社 会 运行 的 方式 ， 从 而 改变 世界 。 这 些 伟大 的 公司 也 因此 能 
够 持久 地 为 客户 、 股 东 和 员工 创造 价值 。 


本 书 研 究 的 是 企业 僵化 背后 的 原因 。 由 此 出 发 ， 也 试图 探索 持续 
创新 者 不 断 适 应 环境 变化 的 秘诀 。 


本 书 由 四 个 篇 章 组 成 。 
在 第 一 篇 中 ， 我 们 介绍 企业 生命 周期 的 概念 ， 展 示 企 业 诞生 、 成 
长 、 成 熟 ， 最 终 患 病 和 和 死亡 的 基本 规律 。 


在 第 二 篇 和 第 三 篇 中 ， 我 们 深入 考察 企业 僵化 的 原因 。 从 最 新 的 
研究 角度 看 ， 这 些 动因 目 有 其 科学 原理 。 我 们 探索 个 人 层面 的 机 理 如 
何 导 致 行为 的 僵化 。 我 们 也 探索 组 织 层 面 的 机 理 ， 如 何 产生 了 抗拒 变 
化 、 任 由 惯性 摆布 的 莫 剧 。 


第 四 篇 试镜 探索 ， 在 体 穴 到 这 些 动 因 后 ， 如 何 找到 成 而 胜 之 的 方 
法 ， 带 领 企业 适 应 、 创 新 ， 长 期 为 利益 相关 方 创 造价 值 。 这 样 的 企 
业 ， 由 改善 社会 、 解 决 客户 痛 点 的 使 命 感 所 驱动 ， 由 善于 学 习 、 目 光 
长 远 的 人 领导 ， 由 所 有 和 人 敏 于 行动 、 积 极 成 长 的 员工 所 构建 。 这 样 的 企 
业 ， 能 够 不 断 建立 新 的 组 织 能 力 ， 坚 持 结果 导 同 、 外 部 导向 ， 不 断 挑 
战 自己 。 塑 造 这 样 的 组 织 难度 极 大 。 能 否 成 功 ， 首 先 取决 于 领导 力 。 


本 书 着 意 描写 企业 领导 者 在 这 个 过 程 中 扮演 的 角色 。 我 们 更 有 兴 
趣 从 个 人 的 视角 ， 近 距离 观察 企业 领导 者 如 何 面 对 目 己 的 心 魔 ， 通 过 
个 人 成 长 ， 带 领 企业 走出 僵化 困境 ， 重 获 青 


在 开始 进入 正文 之 前 ， 我 还 要 做 三 点 说 明 。 

第 一 ， 关 于 本 书 的 方法 论 。 关 于 企业 生命 周期 、 伪 化 、 持 续 创新 
和 适应 的 书 可 以 填 满 不 止 一 个 书架 。 这 些 闭 作 ， 大 部 分 及 用 了 成 功 企 
业经 验 总 结 、 归 纳 的 方法 论 。 作 者 往往 是 研究 一 个 给 定时 间 段 内 的 成 


功 企业 ， 它 们 的 战略 和 方法 有 什么 共同 经 验 可 供 学 习 。 很 少 有 作者 研 
完 同样 采取 这 些 战 略 和 方法 ， 却 走向 失败 其 至 消亡 的 企业 样本 。 这 样 
得 出 的 研究 结果 ， 束 难免 有 “过 和 存 者 偏差 ”。 因 此 ， 如 果 你 把 这 些 半 
作 按时 间 排 序 ， 每 过 十 年 ， 这 些 成 功 经 验 就 会 换 一 茬 。 


因而 ， 本 书 采 用 了 差异 化 的 方法 论 。 我 们 从 天干 学 术 研 究 领域 的 
最 新 成 果 出 友 ， 推 演出 有 关 企 业 环 境 适 应 力 的 结论 。 这 些 领 域 包括 行 
为 经 济 学 、 心 理学 、 神 经 科学 、 组 织 行为 学 、 网 络 理论 、 人 类 学 、 社 
会 学 、 战 略 理论 等 等 。 相 比 归 纳 法 ， 这 种 演绎 法 更 靠 谱 一 些 ， 而 且 读 
者 也 会 具备 更 宽广 的 视野 。 这 种 方法 论 有 个 缺陷 ， 就 是 行文 不 免 学 完 
气 。 诚 然 ， 理 论 是 灰色 的 。 多 个 理论 并 列 ， 甚 至 常常 令 人 困惑 。 如 果 
读者 有 兴趣 拜读 这 些 学 术 若 作 ， 佑 计 会 百 于 其 枯燥 乏味 。 可 能 和 我 一 
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术 文 本 后 ， 力 争 用 最 简短 的 语言 呈现 其 精华 ， 聚 焦 于 其 中 有 趣 、 实 
用 、 能 够 带 来 丰富 局 发 的 结论 。 


第 二 ， 本 书 并 不 试图 提供 一 种 关于 组 织 长 盛 不 衰 的 通用 框 漆 或 公 
式 ， 或 者 教授 什么 关于 人 类 和 组 织 行为 机 理 的 普 适 真理 。 相 反 ， 本 书 
仅 提供 调 见 、 设 想 、 建 议和 观点 ， 同 时 承认 还 有 很 多 其 他 的 观点 也 很 
有 道理 。 我 们 的 目标 是 局 发 ， 而 不 是 提供 标准 答案 。 


第 三 ， 这 本 书 是 关于 一 位 企业 CE0 的 个 人 故事 。 我 们 马上 会 看 到 ， 
人 类 的 观念 更 多 是 由 故事 和 和 叙事 方法 塑造 的 ， 而 不 是 概念 和 数据 。 这 
里 的 故事 并 非 纪 实 。 虽 然 有 个 人 经 验 作为 系 材 ， 但 人 物 和 情节 完全 是 
虚构 的 。 如 果 和 真实 的 人 物 或 企业 的 经 验 有 任何 雷同 ， 纯 属 巧合 。 


好 了 ， 现 在 让 我 们 开始 探索 持续 创新 者 战胜 僵化 的 旅程 吧 。 


克 劳 迪奥 。 费 泽 (Claudio Feser) 
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著 《 反 僵化 》 时 ， 依 然 能 真切 地 感受 到 那 种 如 获 至 宝 的 激动 心情 。 


如 同 前 言 一 中 所 说 ， 此 书 极 具 局 发 性 。 面 对 复杂 的 问题 ， 斩 勾 截 
铁 的 答案 往往 廉价 而 可 疑 。 视 角 宽 广 的 局 发 却 能 通 癌 幽 微 的 实 相 。 


三 年 来 ， 我 和 我 的 同事 们 正在 帮助 大 量 的 中 国企 业 转 型 。“ 没 有 
成 功 的 企业 ， 只 有 时 代 的 企业 。” 多 少 成 功 的 企业 ， 惊 仆 地 发 现 目 己 
仿佛 是 在 背 逆 新 时 代 而 行 


这 种 体验 ， 对 于 中 国 绝 大 多 数 的 大 型 企业 而 言 尚 属 首 次 。 新 时 代 
币 来 的 变化 ， 有 些 不 过 是 重复 了 欧美 、 日 本 数 十 年 前 的 戏码 ， 有 些 却 
是 人 类 历史 上 首 见 。 


如 何 抉择 ， 如 何 适 应 ? 旧 的 方法 论 不 全 适用 ， 新 的 方法 论 尚 未 成 
形 。 


《 反 人 僵化》 在 这 个 时 刻 出 现 ， 是 珍贵 的 机 缘 、 美 妙 的 礼物 。 在 多 
少 次 断断续续 的 重读 中 ， 它 常 音 囊 来 情 友 ， 屡 屡 创 造 惊喜 。 


我 要 在 中 国 经 济 转 型 最 艰难 的 时 刻 ， 把 这 个 礼物 转赠 给 广大 的 中 
国 读 者 。 


转赠 之 前 ， 我 征 得 克 劳 迪奥 本 人 的 同意 ， 把 故事 原 主人 公 卡 尔 。 
贝尔 格 (Carl Berger) 进行 了 彻底 的 中 国 化 。 和 希望 读者 在 阅读 时 较 少 
感受 到 隔膜 ， 更 直接 地 从 中 国 CE0 余 勇 的 生命 体验 中 看 到 自己 。 


同样 地 ， 本 书 中 的 人 物 和 情 市 纯 属 虚构 ， 如 有 相似 ， 实 为 巧合 。 


张 海 澜 
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余 勇 ， 在 香港 的 一 家 地 产 投 资 基 金 任 高 管 ， 曾 经 是 美国 S9 地 产 公 司 
中 国 区 总 裁 ， 应 大 型 地 产 企业 盖 亚 集 团 董事 长 之 邀 回 北 京 任 总 裁 。 盖 
亚 集 团 地 产 开 发 业务 利润 率 下 降 ， 增 长 失速 ; 商业 地 产 、 地 产 人 金融 、 
健康 服务 、 社 区 服务 等 新 业务 不 成 气候 。 


“炒股 炒 成 昔 事 ， 己 经 够 傻 的 ， 你 怎么 还 投资 投 成 CE0? |” MI 
一 肚子 的 怒气 正在 一 波 一 波 地 涌 出 来 ， 扑 癌 对 面 的 老公 余 勇 。 


借 大 的 餐厅 从 贵宾 满座 到 只 剩 下 他 们 两 个 ， 显 得 离奇 的 元 深 。 余 
勇 终 于 找到 说 话 的 机 会 。 眼 神 在 窗外 维多利亚 港 的 夜色 和 佩 佩 的 瞳 仁 
之 间 游 移 ， 他 吞吐 着 说 : “我 是 浑 重 ， 明 知道 有 一 万 个 理由 不 应 该 答 
应 ， 但 还 是 身 不 由 己 ， 好 像 有 一 只 手 揪 着 我 的 领子 一 样 。 二 十 年 前 ， 
我 大 学 毕业 ， 穷 小 子 一 个 ， 糊 里 糊涂 进 了 老 夸 的 公司 盖 亚 地 产 。 五 年 
后 跳 到 S$ 公 司 ， 一 步 步 做 到 中 国 区 总 裁 。 我 们 两 个 在 $S 公 司 相 遇 ， 结 
1, SPADA RAS. PATER, CRS TBAT ML. DR 
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给 我 发 短信 ， 一 有 时 间 就 给 我 打 一 通电 话 ， 找 个 这 样 那样 的 理由 ， 喊 
我 回去 帮 他 。 我 知道 你 怎么 想 ， 所 以 从 来 没有 给 过 他 什么 弥 想 。 


“三 年 前 我 加 入 K 基 金 ， 全 家 搬 来 香港 ， 你 和 孩子 们 人 花 了 一 年 时 间 
才 适 应 这 里 的 环境 。 现 在 好 了 ， 各 方面 都 走 上 正轨 ， 我 又 突然 说 要 搬 
去 北京 ， 做 兰 亚 的 CE0。 我 要 是 你 ， 反 应 只 会 更 激烈 。 


“理性 地 分 析 ， 我 这 么 空降 去 一 个 一 万 人 的 大 公司 做 CE0， 必 然 是 
九 死 一 生 。 反 过 来 ， 再 等 个 三 四 年 ， 从 现在 投 的 这 几 个 公司 退出 来 ， 


HEAR STINEN TR, ARK? 
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你 ， 多 给 我 几 年 时 间 ， 去 完成 一 件 我 必须 做 的 事 。 


“你 知道 的 ， 三 年 前 ， 我 刚 到 K 基 金 做 合伙 人 ， 到 处 健 壁 ， 找 不 到 
靠 谱 的 项 目 投 。 老 围 一 个 电话 过 来 ，“ 我 不 缺 钱 ， 但 是 冲 独 你 余 勇 ， 
不 管 是 公司 股份 ， 还 是 项 目 股 权 ， 我 都 开放 。 你 目 己 评估 ， 投 什么 都 
WRK o MERAK TRKE- ERE. 
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个 地 产 项 目 濒临 天 折 。 老 项 晚上 把 大 家 赶 回 家 ， 一 个 人 关 在 办 公 室 抽 
了 一 箱 烟 ， 早 上 两 眼红 肿 。 当 时 身 为 营销 经 理 的 我 呢 ， 心 候 意 乱 ， 忙 
者 四 处 递 简历 。 跳 槽 吧 ， 还 不 敢 和 老 埋 说 实话 ， 编 个 理由 说 是 要 出 国 
念书 。 群 职 后 两 个 星期 ， 我 就 跑 到 美国 S 公 司 去 领 高 薪 了 。 


“三 个 月 前 ， 他 到 香港 出 差 ， 找 我 上 吃饭， 感叹 自己 老 了 ， 又 问 了 
很 多 我 在 S 公 司 做 的 项 目 细 节 。 临 走时 ， 照 例 请 我 去 帮 他 ， 我 照例 笑 
K, 谦虚 一 香 。 


“前 天 ， 他 叫 我 去 北京 ， 急 着 见 我 。 怎 么 回 事 呢 ? 他 儿子 二 十 多 
岁 了 ， 在 国外 读 大 学 。 这 孩子 小 时 候 好 可 爱 ， 我 还 在 他 家 院子 里 和 他 
中 过 球 。 不 知 怎么 的 ， 小 伙 子 这 两 年 得 了 重度 抑郁 症 ， 上 个 星期 试图 
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在 儿子 和 公司 之 间 选 ， 他 要 儿子 。 过 去 的 二 十 多 年 ， 他 都 选 错 了 。 


“ 虽 们 为 人 父母 的 ， 这 个 心情 怎 会 不 情 ? ” 


余 勇 停 下 来 ， 喝 完了 杯 中 酒 ， 望 向 窗外 。 夫 妻 二 人 坐 在 沉默 中 。 


“ 蓄 亚 集团 状况 不 好 。 这 么 多 年 ， 老 昔 映 边 没有 能 够 服 众 的 人 ， 
没有 人 能 接班 。 他 要 是 还 有 其 他 人 选 ， 也 不 会 来 求 我 。 


“这 两 年 参加 他 们 的 重 事 会 ， 我 每 次 都 当 刺 头 ， 一 副 万 恶 的 资本 
家 路 脸 ， 批 判 老 顺 把 公司 越 做 越 关 ， 他 也 就 是 点 点 头 ， 绷 独 脸 应 付 我 
两 句 。 


“现在 他 退 到 二 线 ， 要 把 担子 交 给 我 。 咀 还 能 继续 站 着 说 话 不 腰 
fe? 


“我 知道 ， 北 京 空 气 污 染 严 重 ， 你 和 孩子 受 不 了 。 我 也 可 能 混 不 
下 去 ， 过 不 了 多 久 就 得 卷 铺 盖 回 家 。 要 不 这 样 ， 我 先 去 ， 每 两 周 回 香 
港 一 次 过 周末 。 到 夏天 咀 们 再 决定 你 和 孩子 要 不 要 搬 过 来 。 只 可 怜 我 
MERR, THERE ARM! ” 


佩 佩 的 眼中 闪 着 泪 光 ， 扑 味 一 笑 。 相 爱 的 人 之 间 ， 有 什么 说 不 开 
的 呢 ? 


当天 晚上 ， 余 勇 又 失眠 了 。 


自己 会 不 会 是 盖 亚 集团 最 后 一 任 CE0 呢 ? 如 果 创 始 人 退出 日 常 管 
理 ， 公 司 管理 层 陷入 分 裂 ， 业 绩 必然 加 速 滑坡 。 且 不 说 商业 地 产 、 养 
老 、 社 区 020 这 些 新 业务 会 出 现 问题 ， 就 连 核心 的 住宅 开发 业务 也 将 出 
现 危 机 。 


余 勇 自觉 对 地 产 公司 如 何 转型 、 更 高 效 的 运营 、 更 多 元 的 收入 结 
构 、 更 稳健 的 现金 流 这 些 方面 部 有 非 几 的 专业 判断 为 。 但 是 成 立 二 十 
五 年 的 企业 ， 有 多 少 行为 已 经 固化 ? 这 么 大 幅度 的 转型 能 得 到 几 个 高 
管 的 支持 ? 


回想 最 近 一 次 重 事 会 的 情景 ， 真 是 坏 消 息 不 断 。 


首先 是 公司 的 首席 财务 官 萌 艳 玲 ， 茂 藏 掖 掖 地 汇报 第 四 季度 财务 
数据 。 过 了 半天 重 事 们 才 发 现 ， 原 来 最 新 的 利润 、 现 金 流 数 据 距 离 全 


年 目标 比 预想 的 缺口 又 大 了 很 多 。 虽 然 已 经 下 调 了 利润 目标 ， 但 还 是 


要 公告 便利 预警 。 


然后 是 商业 地 产 事业 部 总 经 理 吴 端 方 汇报 商业 地 产 项 目 资产 包 出 
售 的 最 新 进展 。 一 句 话 : 收购 方 做 完 尽 职 调查 后 大 幅 压 低 了 报价 ， 原 
本 价值 一 百 多 亿 元 的 资产 包 缩 水 了 近 20 亿 元 。 如 采 接 受 对 方 的 报价 ， 
马上 就 会 出 现 10 多 亿 元 的 资产 减 值 ， 对 于 今年 的 利润 无 疑 是 雪上 加 
霜 。 双 方 谈 不 下 去 ， 出 售 计划 基本 黄 了 。 


最 后 ， 公 司 的 副 总 裁 兼 重 事 会 秘书 王 贵 仁 ， 汇 报 媒体 广泛 曝光 的 
“质量 门 ” 事 件 处 理 进 展 ， 认 为 目前 业主 群体 的 上 诉 应 该 不 会 造成 多 
大 的 赔付 风险 。 但 是 ， 现 场 一 位 外 部 董事 马上 指出 ， 这 种 判断 近乎 一 
WER: 从 以 往 判 例 来 看 ， 法 院 一 般 倾 问 于 群体 上 诉 的 消费 者， 以 平 


余 勇 走出 董事 会 议 室 的 时 候 ， 英 名 地 两 眼 一 黑 ， 下 意识 地 用 手 扶 
To Pie 
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冰山 一 角 。 真 实 的 情况 有 多 粳 呢 ? 


余 男 还 听 劝 一 位 重 事 说 ， 茶 个 领先 地 产 企业 曾经 和 老 娠 谈 过 ， 和 而 
望 收购 瘟 亚 集团 。 难道 兰 亚 已 经 成 为 丛林 中 受伤 的 狮子 ? 黑暗 中 ， 余 
勇 似 乎 听 到 ， 狐 组 从 各 个 角落 循 着 血腥 味 潜 来 ， 蹊 断 地 上 术 校 的 声 
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企业 的 生命 周期 越 来 越 短 。20 世 纪 90 年 代 以 来 ， 对 民营 资本 完全 
开放 的 最 大 行业 是 房地产 。 因 此 ， 地 产 行业 集中 了 一 批 中 国 最 有 企业 
家 精神 的 大 企业 。 随 着 地 产 行业 进入 “白银 时 代 ”， 这 些 企业 中 哪些 
会 沦 为 平庸 ， 哪 些 能 重 拾 青春 、 引 领 时 代 ? 盖 亚 集团 在 25 周 年 司 庆 
KB, BATHE. 


ARABS Ua Ras, ME: “这 两 个 星期 怎么 样 ? ” 


“还 行 吧 。 我 只 能 说 ， 成 功 的 公司 都 是 相似 的 ， 走 下 坡 路 的 公司 
却 各 有 各 的 问题 。 产 亚 现 在 弥漫 着 一 股 次 异 的 气氛 。 我 刚 上 任 ， 还 看 
不 太 清 楚 。 表 面 上 看 ， 六 个 人 的 高 管 班子 一 团 和 气 ， 骨 子 里 却 暗流 消 
动 。 从 这 几 个 人 往 下 的 部 门 经 理 、 区 域 总 经 理 ， 都 没 人 谈 实 实在 在 的 
经 营 状 况 或 数据 ， 也 不 谈 什 么 重要 事项 待 决策、 哪些 措施 要 执行 。 一 
对 一 谈话 的 时 候 ， 都 告诉 你 自己 对 公司 多 么 忠心 ， 有 多 少年 的 感情 ， 
目 己 有 多 困难 ， 其 他 部 门 或 区 域 怎么 皂 了 后 腿 ， 或 者 谁谁 谁 做 的 事情 
多 么 不 靠 谱 。 还 有 就 是 驶 内 试探 ， 言 不 及 义 。” 


余 勇 的 班子 成 员 如 下 : 


首席 财务 官 曹 艳 玲 。 曾 经 任职 妨 一 上 市 地 产 企业 财务 总 监 ， 茶 财 
AAR SRM. ERM, AAA, R, bee BS EI eK SE 
言 。 七 年 前 加 入 盖 亚 ， 旋 即 运作 盖 亚 集团 上 市 。 财 技 出 众 ， 在 投资 
财 、 银 行 圈 、 财 务 总 监 圈 颇 得 人 望 。 老 韩 对 她 极为 信任 ， 一 些 私 人 投 
资 的 事 也 交 给 她 打 理 。 除 了 财务 部 以 外 ， 她 还 分 管 信息 部 和 人 力 资 源 
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亚 ， 负 责 商 业 管理 。 半 年 前 集团 重组 后 ， 升 任 商 业 地 产 事业 部 总 经 
理 ， 统 管 商 业 管理 、 丙 业 地 产 开 发 和 资产 管理 。 老 苦 把 商业 地 产 作 为 
着 亚 集团 转型 的 战略 业务 ， 在 各 个 方面 对 姑 多 有 倾斜 。 此 人 有 具有 表演 
天 分 ， 言 辞 滔滔 ， 声 若 洪 钟 ， 衣 着 讲究 ， 富 有 个 人 魅力 。 余 勇 很 快 发 
现 ， 其 实 吴 端 方 对 自己 的 一 亩 三 分 地 保护 得 很 好 ， 忌 讳 和 别人 分 享 自 
己 的 权利 和 资源 。 仅 仅 是 参加 一 次 高 管 班子 的 公司 战略 研讨 会 ， 束 让 
他 充满 戒心 ， 生 怕 自 己 享受 的 特权 受 影响 。 


新 业务 事业 部 总 经 理 雇 冠 群 。 在 盖 亚 集团 经 历 丰 富 ， 在 一 线 做 过 
多 年 工程 和 项 目 省 理 ， 涉 足 过 营销 ， 人 负责 过 集团 公共 关系 。 两 年 前 ， 
困 于 病 析 多 年 的 老母 亲 去 世 ， 深 有 感怀 ， 向 老 韩 请 群 ， 僻 联手 几 个 战 
友 创 办 养老 服务 公司 。 老 韩 音 留 ， 许 之 以 新 成 立 的 新 业务 事业 部 ， 每 
年 投资 不 少 于 五 亿 元 做 养老 业务 。 该 事业 部 还 有 另 一 个 新 业务 : AY 
业 服 务 延 伸 出 来 的 社区 仓储 服务 “ 云 仓 ”， 后 来 跟风 改名 为 “社区 
020” WA. BRA, WA PRIM. A PR “RFR” pil 
有 微 词 。 


副 总 裁 李 凯 文 。 分 管 投 资 并 购 和 海外 业务 。 高 管 班子 里 唯一 的 
“海归 ”， 美 国名 校 商学 院 毕 业 。 最 大 的 热情 是 收藏 种 敬酒 ， 结 交 米 
其 林 餐 厅 的 主 厨 ， 收 藏 现 当 代 艺 术 品 。 李 山 文 衣着 得 体 ， 谈 叶 优 雅 ， 
KAMAE - 
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书 。 此 人 博览 群 书 ， 思 路 活跃 ， 辩 才 无 查 。 法 律 和 上 市 公司 合 规 的 专 
业 聂 养 深厚 ， 深 得 其 他 高 管 信 任 。 好 围棋 ， 精 佛学 。 虽 然 连 续 数 年 被 
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回 目 维 的 习惯 ,是 少数 几 个 敢于 当面 反对 老 韩 的 人 。 余 勇 虽然 欣 党 他 
的 耿直 ， 但 对 于 其 极度 的 目 负 深 感 无 条 。 


余 男 主 持 的 第 一 次 总 裁 办 公会 ， 主 题 是 盖 亚 集团 友 展 战略 。 班 子 
成 员 的 座席 似乎 早已 固化 : 三 个 事业 部 总 经 理 在 昌 子 一 人 出， 三 个 总 间 
高 管 在 另 一 侧 排 开 。 余 男 在 长 蝎 头 上 落座 。 


战略 部 门 的 负责 人 多 晓 军 年 纪 甚 轻 ， 是 老 韩 两 年 前 从 一 个 管理 咨 
询 公 司 挖 过 来 的 。 他 虽然 不 是 班子 成 员 ， 却 直接 问 总 裁 汇 报 。 他 在 三 
个 多 月 前 局 动 了 未 来 五 年 的 战略 规划 项 目 。 罗 晓 盏 深 知 ， 在 新 总 裁 到 
任 后 第 一 次 主持 的 班子 会 议 上 ， 呈 现 战略 规划 的 成 果 ， 是 他 职业 生涯 
的 重要 时 刻 。 


“ 余 总 ， 各 位 老总 ， 大 家 好 ， 今 天 我 很 荣幸 汇报 盖 亚 集团 的 五 年 
发 展 战略 。 过 去 的 三 个 月 中 ， 战 略 项 目 得 到 了 各 位 高 管 的 鼎力 支持 。 
我 们 为 公司 有 这 么 多 充满 热情 、 能 力 出 众 、 多 元 互补 的 顶尖 人 才 感 到 
骄 做 。 能 够 与 各 位 精诚 合作 ， 我 深 感 荣幸 。 显 然 ， 我 们 是 行业 的 领导 
者 ， 我 们 能 够 走 得 更 远 。 我 相信 盖 亚 能 够 引领 中 国 地 产 行 业 的 未 
来 。” 


余 勇 有 点 儿 听 不 下 去 了 。 不 过 他 决定 再 妨 一 妨 ， 给 罗 晓 军 一 次 机 


会 。 


罗 晓 车 继续 他 的 演讲 : “我 们 战略 部 门 的 同事 刚刚 完成 一 次 全 球 
和 中 国 领先 地 产 企业 的 调研 。 我 们 从 行业 周期 、 战 略 、 组 织 架 构 、 业 
务 模式 等 方面 进行 了 十 年 的 多 元 非 线 性 回归 分 析 ， 证 实 了 最 初 的 猜 
想 ， 即 地 产 行 业 的 成 功 企业 ， 需 要 业务 模式 和 组 织 染 构 的 完美 配合 ， 
才能 在 资源 获取 价格 和 资源 出 售 价 格 之 间 实 现 最 优 组 合 。 我 们 称 之 
为 “一 致 性 耦合 ”。” 


I, ARLE, RAEN. BARA, Aa a, 
(Ase, FRASE., Ams ZA AA HA SE, SERA 
键 。 


然后 罗 晓 车 展示 了 一 张 PPT《〈 约 灯 片 ) ， 证 明 企业 的 股价 走势 和 
“He RB” IBAA ERZO HEMT A ARE? X 轴 、Y 轴 
似乎 标 反 了 。 罗 列 的 数据 还 有 一 个 明显 的 错误 。 但 是 在 场 的 人 似乎 没 
有 注意 到 这 些 。 


罗 晓 车 继续 : “我 们 因此 建议 ， 局 动 瘟 亚 集团 历史 上 最 大 规模 的 
战略 转型 ， 实 现 未 来 五 年 的 高 速 增长 。 我 们 需要 下 沉 到 中 小 型 城市 ， 
避 开 中 心 城市 的 激烈 竞争 ， 降 低 土 地 获取 成 本 。 我 们 需要 调整 组 织 结 
构 ， 尤 其 是 增强 营销 能 力 。 首 先 ， 从 创造 各 个 业务 的 子 品 牌 开 始 ， 重 
塑 我 们 在 利益 相关 方 心中 的 形象 。” 


“这 根本 就 是 鬼 扯 ! ” 余 勇 心里 开 吕 。 他 期 等 一 份 清醒 的 、 直 面 
现实 的 战略 报告 。 他 期 竺 更 多 的 常识 和 业务 洞察 ， 结 果 看 到 了 一 个 避 
重 就 轻 的 儿戏 之 作 。 


PRT, tea PEP IP EE AR. BRIA ARG 
AUK. SRR ZB 


多 晓 盏 的 演示 结束 后 ， 得 意 地 环视 众人 ， 请 大 家 批评 指正 。 李 出 
文 和 童 军 随后 问 了 两 个 简短 的 问题 ， 泣 清 了 一 些 细节 。 然 后 高 管 们 迟 
疑 独 发 表 了 各 目的 看 法 ， 大 多 是 “激动 人 心 的 愿景 ”、“ 确 实 有 新 
意 ， 关 键 是 靠 执 行 ”、“ 什 么 时 候 调整 品牌 定位 合适 ? 是 第 一 季度 ， 
还 是 过 了 “金九银 十 ”的 销售 旺季 ”之 类 的 论调 。 


余 勇 缩 在 座位 里 听 着 ， 越 听 越 感觉 目 己 的 头顶 似乎 有 火山 灰 冒 出 
来 。 最 终 ， 他 拉 过 来 话筒 ， 宣 布 战略 汇报 环节 结束 ， 告 诉 多 晓 车 他 可 


以 离 场 了 。 如 此 突然 地 被 驱逐 ， 罗 晓 苗 收拾 电脑 和 手机 时 心中 的 悍 惑 
AUTH AY UER o 


会 议 室 里 只 剩 下 高 管 班子 以 后 ， 余 男 开 始 发 锋 : “我 简直 不 敢 相 
信 ! 我 们 的 公司 现在 产品 质量 下 降 、 大 量 库存 滞销 、 利 洞 又 减 、 客 户 
群体 诉讼 ， 甚 至 传言 有 竞争 对 手 要 收购 我 们 ! 而 我 们 这 些 公 司 最 高 领 
导 ， 还 能 坐 成 一 轿 ， 听 人 讲 什么 一 致 性 耘 合 、 品 牌 定 位 、 下 沉 到 中 小 
城市 ! ” 


AMS ERICH. RA RHA, PSP aaa, AP 
状态 让 高 管 们 无 从 反应 。 在 漫长 的 两 分 钟 里 ， 所 有 人 眼睛 采 独 身 前 的 
果 面 ， 承 受 着 余 男 的 恕 火 。 从 那 以 后 ，“ 一 致 性 看 合 ”这 样 的 遇 级 词 
CAER R T o 


余 勇 终于 组 了 一 口气 ， 继 续 道 : “我 们 没有 时 间 听 这 种 鬼 扯 。 我 
要 市 领 盖 亚 重新 回 到 行业 第 一 梯队 。 我 们 在 融资 、 全 国 布局 、 产 品 设 
计 、 服 务 质量 这 些 方面 具有 良好 的 基础 。 但 是 ， 要 赢得 地 产 行业 下 半 
场 的 竞争 ， 我 们 需要 改变 很 多 原 有 的 惯性 思维 ， 打 几 场 硬仗 。” 


所 有 人 避免 和 他 眼神 接触 ， 这 让 他 很 失落 。 他 了 解 这 个 行业 ， 深 
切 知道 兰 亚 的 兰 距 ， 也 明白 怎么 做 才能 慑 。 但 是 他 必须 获得 高 管 班子 
的 文 持 。“ 好 了 ， 虽 们 先 短暂 条 鞭 一 下 ， 回 来 后 我 谈 谈 我 的 想法 。 别 
让 有 罗 晓 军 这 种 秀才 的 纸上谈兵 误 了 咀 们 的 大 事 。” 余 勇 蜡 中 决定 ， 把 
罗 晓 军 派 到 廖 冠 群 的 事业 部 去 ， 让 军人 和 业务 现实 帮 他 接 接地 气 。 


余 勇 开始 在 白板 上 比 画 他 的 蓝图 ， 紧 急 完成 质量 整改 ， 营 销 全 渠 
道 ， 降 本 提 效 ， 商 业 资 产 证券 化 ， 开 放 社区 服务 平台 …… 


很 快 ， 他 发 现 高 管 们 并 没有 跟 上 他 的 思路 。 他 们 对 盖 亚 的 看 法 和 
自己 并 不 一 致 。 事 实 上 ， 他 们 彼此 之 间 也 没 多 少 共识 。 所 谓 的 “高 管 
班子 ”， 并 不 是 一 个 团队 ， 而 只 是 一 群 个 体 ， 每 个 月 在 同一 个 房间 里 


开 一 次 会 而 已 。 没 有 目标 认同 ， 没 有 执行 问 责 。 虽 然 表 面 上 一 团 和 
气 ， 但 是 各 自 守 住 目 己 的 “领地 ”， 相 互 没有 袍 泽 之 情 。 


高 管 班子 中 ， 只 有 曹 艳 玲 和 余 田 的 看 法 大 体 一 致 。 她 为 盖 亚 快速 
下 滑 的 利润 深 感 焦虑 。 实 现 利 润 增长 没有 什么 “ 速 说 ”举措 ， 却 不 停 
AMA SER, WREAK ce. WHE RUA, Witt 
的 现状 ， 还 是 找 一 家 竞争 者 合并 比较 好 。 


曹军 虽然 并 不 介意 老 辆 没有 选择 有 自己 接任 总 裁 ， 但 是 他 对 于 畜 亚 
的 业务 鼎 为 自信 ， 尤 其 认为 住宅 开发 业务 运作 民 好 ， 页 献 了 集团 超过 
60% 的 销售 收入 和 超过 90% 的 利润 。 如 果 有 什么 要 改 的 话 ， 也 是 其 他 两 
个 事业 部 和 集团 总 部 的 问题 ， 和 目 己 的 兄弟 们 无 关 。 


廖 冠 群 的 想法 与 之 类 似 。 他 热爱 养老 业务 ， 一 手 一 脚 把 团队 做 到 
200 多 人 的 规模 。 虽 然 还 没有 看 到 利 调 ， 但 是 客户 满意 度 很 高 ， 社 会 效 
应 显著 。 多 个 省 部 级 干部 曾经 到 兰 亚 的 养老 中 心 参观 考察 ， 评 价 极 
高 ， 认 为 其 模式 “值得 推广 ”。 当 然 ，“ 云 仓 ” 或 者 什么 “社区 020” 
业务 目前 收入 贡献 很 少 ， 业 务 模式 不 清晰 ， 团 队 比 较 困 惑 ， 但 这 也 不 
是 什么 要 拿 到 集团 总 裁 办 公会 上 讨论 的 问题 。 自 己 有 时 间 慢 慢 摸索 。 


吴 问 方 则 认为 目 己 的 商业 地 产 事业 部 代表 了 公司 的 未 来 。 问 题 是 
公司 的 大 部 分 高 管 都 是 住宅 开发 背景 ， 对 于 丙 业 管理 、 商 场 设计 、 资 
产 管理 、 基 金 运作 完全 没有 概念 。 集 团 总 部 开 的 这 些 会 基本 上 是 滔 费 
目 己 的 时 间 。 尤 其 是 董 军 和 曹 艳 玲 ， 动 不 动 束 质疑 商业 地 产 利润 低 ， 
资金 占用 过 多 ， 拖 慢 集 团 增长 。 他 觉得 和 这 些 人 简直 没 法 沟通 。“ 等 
我 运作 一 个 资产 包 ， 局 价 出 售 大 赚 一 笔 ， 这 些 老 土 就 可 以 闭 上 他 们 的 
yey.” 


李 凯 文 对 于 公司 战略 很 感 兴趣 。 虽 然 很 少 直接 表态 ， 但 他 真正 的 
想法 是 公司 应 在 海外 业务 上 加 大 投入 ， 分 散 风险 ， 最 好 做 几 个 大 手笔 
的 并 购 。 但 是 曹 艳 玲 不 俘 地 哭 穷 ， 公 司 的 资金 远 远 满 足 不 了 三 个 事业 


部 的 需求 。“ 我 们 应 该 有 个 真正 的 战略 ， 讲 清楚 资源 分 配 的 问题 ， 不 
能 哭 得 凶 的 孩子 有 奶 吃 。” 李 山 文 私下 这 么 跟 余 勇 建 议 。 


王 贵 仁 并 不 束 业 务 的 事情 直接 发 表意 见 。 他 的 及 言 是 : “我 没 什 
么 建设 性 的 意见 。 我 只 知道 什么 是 不 对 的 。 不 管 战略 是 什么 ， 一 定 要 
让 证 券 分 析 师 听 得 明白 。 我 们 毕竟 是 上 市 公司 。” 


就 这 样 ， 余 男 和 高 省 班子 的 讨论 无 果 而 终 。 


可 怕 的 是 ， 余 勇 发 现 老 昔 《〈《 仍 然 是 重 事 长 ) 和 不 少 外 部 董事 对 于 
公司 的 看 法 也 和 上 自己 完全 不 同 。 尤 其 是 老 韩 ， 认 为 公司 的 方 辐 和 组 织 
都 没什么 问题 。 最 近 的 业绩 下 滑 主要 是 因为 两 年 前 一 时 冲动 ， 拿 了 几 
块 高 价 的 “地 王 ”， 又 遭遇 几 家 竞争 对 手 为 回笼 现金 发 动 了 目 我 毁灭 
性 的 价格 战 。 还 有 就 是 支持 向 商业 地 产 转型 必须 付出 的 短期 代价 。 至 
于 质量 问题 ， 是 竞争 对 手 烛 动 业 主 制造 群体 事件 。 谁 瘟 的 房子 没 问 题 
Ne? 不 管 怎 样 ， 重 事 会 似乎 认为 ， 普 亚 集团 面临 的 都 是 特 时 的 外 部 剖 
击 ， 挺 过 去 就 能 恢复 往昔 的 亦 光 。 


余 男 开始 失眠 了 。 他 搞 不 懂 ， 为 什么 重 事 会 和 管理 班子 对 于 眼前 
明摆着 的 事实 就 是 看 不 见 。 外 部 环境 深刻 变化 ， 组 织 内 部 僵化 严重 ， 
再 这 么 赁 惯性 拖 下 去 ， 后 果 很 严重 。“ 三 年 后 ， 就 是 生 和 和 死 的 问 
题 ，” 余 勇 这 么 想 着 ，“ 怎 么 才能 让 这 些 人 睁 开眼 睛 呢 ? ”显然 ， 更 
多 的 PPT 演 示 、 事 实 罗列 已 经 不 足以 搞定 眼前 的 局 面 了 。 


有 一 天 晚上 ， 余 勇 在 跑步 机 上 一 边 挥 汗 ， 一 边 看 CNBC〈 美 国 一 家 
财经 媒体 ) 的 股市 报道 。 美 国 股市 连续 上 涨 ， 有 很 多 迹象 表明 ， 市 场 
已 经 不 理性 了 。“ 如 果 美 国 股市 不 理性 ， 那 么 中 国 这 两 个 月 以 来 的 大 
“ATH ET AME?” 


电视 屏幕 上 出 现 了 一 位 芝加哥 大 学 的 教授 ， 正 在 用 行为 经 济 学 的 
概念 解释 投资 者 行为 。 这 位 教授 尽量 讲 得 很 通俗 ， 还 用 了 漫画 ， 但 是 


有 些 概 念 还 是 很 烧 脑 的 。 忽 然 ， 余 田 灵 光一 现 ，“ 这 会 不 会 是 一 把 钥 
E, FT FP MEE A RSS?” 


余 勇 马上 跳 下 跑步 机 ， 擦 了 把 汗 ， 跑 回 房间 研究 行为 经 济 学 去 
tH! 


第 二 篇 个体 的 僵化 
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余 勇 很 快 a anees 深 陷 严重 的 路 径 依赖 ， 怎 么 和 他 
们 沟通 呢 ? 行为 经 济 学 似乎 带 来 了 一 些 切 中 要 害 的 启示 。 余 勇 的 新 战 
We 


我 们 试想 一 下 ， 美 国正 在 为 应 对 一 场 罕 见 传 染病 的 爆发 做 准 
备 ， 预 计 将 有 600 人 死 于 该 疾病 。 现 在 提出 了 两 个 应 对 方案 。 假 设 
这 两 个 方案 都 对 其 后 果 做 出 了 精准 的 科学 评估 ， 如 下 : 

若 采 纳 A 方 案 ， 将 会 有 200 人 获救 。 

若 采 纳 B 方 案 ， 有 三 分 之 一 的 概率 能 挽救 600 人 的 性 命 ， 三 分 
之 二 的 概率 是 无 人 幸免 。 

您 赞成 哪个 方案 呢 ? 对 于 这 个 问题 ， 大 多 数 的 受 访 者 都 选择 
了 A 方案 ， 显 示 出 规避 风险 的 倾向 。 

想象 一 下 ， 我 们 对 另 一 组 随机 选择 的 受 访 者 提出 了 同样 的 问 
题 ， 但 对 同样 的 选择 方案 使 用 了 不 同 的 措 缮 ， 如 下 : 

如 果 采 用 A 方 案 ， 将 有 400 人 丧生 。 

如 果 采 用 B 方 案 ， 有 三 分 之 一 的 概率 无 人 死 于 该 疾病 ， 三 分 之 
二 的 概率 600 人 死 于 该 疾病 。 

第 二 组 受 访 者 中 绝 大 多 数 人 都 愿意 选择 B 方 案 ， 即 愿 冒 风险 的 


方案 ， 尽 管 第 一 组 受 访 者 和 第 二 组 受 访 者 面临 的 先 先 择 方案 实质 上 
并 无 差异 。 


上 述 疾 病 问 题 源 自 丹尼尔。 卡 尼 曙 在 2002 年 采 获 语 贝 尔 经 济 学 奖 
时 发 表 的 演讲 ( 卡 尼 曼 ，2002〉 。 演 讲 内 容 表 明 相 同 的 信息 经 过 不 同 
的 表述 (语言 处 理 ) 之 后 会 带 来 不 同 的 决策 。 我 们 之 后 还 会 提 到 卡 尼 
曼 在 行为 经 济 学 领域 提出 的 主导 思想 ,但 是 现在 的 问题 是 ， 人 们 在 面 
临 抉 择 的 时 候 ， 似 乎 并 不 能 一 直 保 持 理 性 的 思考 和 行动 。 


这 个 观点 令 人 不 安 。 我 们 更 愿意 相信 自己 在 面临 重大 抉择 时 可 以 
保持 理性 的 思维 ， 比 如 买房 子 或 进行 重要 的 职业 选择 时 ， 我 们 会 收集 
所 有 相关 事实 ， 然 后 进行 合理 的 决策 。 


19 世 纪 的 很 长 一 段 时 间 里 ， 新 古典 经 济 学 占据 了 重要 地 位 ， 并 诞 
生 了 一 批 颅 有 影响 力 和 三 受 好 评 的 经 济 学 家 ， 如 里 郧 。 甩 尔 拉 斯 、 维 
KREZ o IERIE J.R Ae oe. PERED > MERGE. PROF + p 
尔 森 。 这 些 经 济 学 家 的 理论 大 多 基于 一 个 前 提 假 设 ， 即 人 是 完全 理性 
的 经 济 人 。“ 经 济 人 ” 指 的 是 完全 理性 的 人 类 一 一 非常 聪明 、 信 息 量 
充分 并 且 自 私自 利 ( 即 效用 最 大 化 〉。 


人 类 并 非 那 么 聪明 ， 信 息 并 不 完全 ， 也 非 彻 底 利 
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2050ER, AMAR e PL SeS RAE + 梅 隆 大 学 的 同事 理 碍 德 
© 西 尔 特 和 往 姆 期 。 马 奇 开 始 质疑 人 是 完全 理性 的 这 一 假设 。 赫 伯 特 
“ 西 莹 与 同事 携手 做 了 一 些 在 当时 的 经 济 学 家 看 来 很 妨 类 的 事情 。 他 
们 观察 了 现实 生活 中 经 理 人 管理 公司 和 做 决策 的 方式 ， 根 据 调 奋 了 解 
到 真实 生活 中 的 人 并 非 “ 经 济 人 ”。 


他 们 观察 到 人 的 理性 受制 于 其 拥有 的 信息 、 大 脑 的 认 知 局 限 (无 
论 本 人 有 多 聪明 〉 和 必须 做 出 决策 的 时 间 限 制 。 因 此 ， 真 实 的 人 是 满 


意 人 ， 即 奶 求 满意 的 解决 方案 ， 而 非 最 佳 解决 方案 。 为 了 描述 这 一 现 
Z, HMAF e Hazten “AREE” (西蒙 ，1978) 的 概念 。 


1978 年 ， 西 蒙 获 得 了 诡 贝 尔 经 济 学 奖 。 他 对 现实 人 群 的 观察 和 实 
验 局 发 了 多 位 经 济 学 家 和 心理 学 家 。 在 随后 的 三 十 年 里 ， 越 来 越 多 的 
经 济 学 家 和 心理 学 家 提出 了 大 量 人 类 非 完 全 理性 的 观点 和 证 据 ， 并 开 
创 了 行为 经 济 学 这 个 全 新 的 研究 领域 。 


其 中 苏黎世 大 学 经 济 实证 研究 学 院 的 院 长 恩 斯 特 。 费 尔 和 诺丁汉 
大 学 的 经 济 学 家 西蒙 。 加 赫 特 再 次 通过 实验 证 实 ， 人 类 也 不 是 完全 自 
私 的 。 人 类 除了 关注 自身 的 利益 ， 还 有 自然 的 利他 倾向 《〈 费 尔 和 加 赫 
特 ，2000) 。 生 物 学 家 认为 利他 倾向 是 进化 的 结果 ， 事 实 上 在 过 去 的 
十 万 年 中 ， 人 类 正 是 通过 合作 才 较 好 地 适应 了 环境 的 改变 〈( 普 雷 希 
特 ，2007) 。 


该 是 超级 聪明 、 信 息 充 分 和 彻 展 利己 的 “经 鹿 人 ”理论 寿 终 正 效 
的 时 候 了 。 由 行为 经 济 学 家 提出 的 更 温和 、 更 容易 犯错 的 “社会 人 ” 
理论 应 运 而 生 。 


经 验 法 则 


我 们 现在 再 回 到 行为 经 济 学 和 心理 学 的 先驱 丹尼尔 。 卡 尼 曼 ， 他 
拥有 以 色 列 和 美国 双重 国籍 ， 任 教 于 普林斯顿 大 学 。20 世 纪 70 年 代 ， 
他 和 阿 砚 斯 。 特 证 斯 基 发 表 了 一 系列 研究 论文 ， 显 示 现 实 世 界 中 人 类 
的 决策 经 第 存在 缺陷 和 偏差 。 


在 2002 年 的 话 贝 尔 经 济 学 奖 获 奖 演讲 中 ， 卡 尼 曼 阐述 了 他 和 特 沃 
斯 基 对 于 人 类 思维 的 观点 〈 卡 尼 曼 ，2002) 。 他 明确 了 思维 的 两 个 第 
见 模式 快速、 本能、 直觉 和 自动 的 模式 ， 即 他 所 称 的 系统 1;: 有 意 
识 、 深 思 敦 虑 、 受 控制 和 反思 的 模式 ， 即 他 所 称 的 系统 9。 系统 1 的 运 


作 较 快 、 自 动 、 轻 松 ， 有 关联 性 ， 且 难以 控制 或 修改 ， 系 统 2 的 运作 较 
慢 、 有 序 、 灵 活 ， 需 要 付出 努力 。 


一 方面 ， 系 统 1 操 纵 着 人 类 的 认 知 过 程 ， 该 认 知 过 程 不 需要 投入 过 
多 的 关注 ， 比 如 讲 母 语 或 直接 接 住 扔 过 来 的 球 。 人 类 日 常 的 大 部 分 思 
维 都 是 由 系统 1 控制 的 。 而 男 一 方面 ， 系 统 2 要 求 “ 真 正 的 思维 过 
早 ”， 比 如 在 做 数学 计算 时 需要 思考 。 系 统 2 的 运作 较为 缓慢 和 痛苦 
(如 计算 437 除 以 11 等 于 多 少 ) ， 需 要 集中 注意 力 。 


与 此 同时 ， 由 于 系统 2 的 运作 要 求 较 高 ， 容 许 我 们 思考 和 做 决定 的 
时 间 也 有 限 ， 我 们 的 认 知 系统 往往 依赖 于 局 发 思维 (heuristics) ， 
即 基 于 经 验 的 决策 规划 ， 如 代理 法 则 或 经 验 法 则 。 


卡 尼 曼 和 特 沃 斯 基 确定 了 三 种 类 型 的 局 发 思维 : 销 定 启发 思维 
(anchoring heuristics) 、 可 得 性 启发 思维 (availability 
heuristics ) 和 典型 性 启发 思维 ( representativeness 


heuristics) 。 


苗 定 局 发 思维 是 指 我 们 往往 会 将 思维 锁定 在 现 有 的 信息 上 ， 即 使 
那些 信息 完全 没有 相关 性 。 假 设 你 必须 快速 评估 不 太 熟 悉 的 事物 的 价 
值 ， 比 如 请 你 说 出 一 稻 航 母 的 价格 。 你 不 具备 航母 的 相关 信息 ， 因 此 
会 根据 你 具备 的 最 相近 的 信息 做 出 估价 决定 ， 比 如 上 周 你 读 过 桥梁 建 
设 的 费用 资料 。 所 以 ， 你 会 以 造 桥 费 用 为 基准 ， 判 断 航 母 和 桥梁 相 比 
哪个 更 贵 ， 由 此 估算 出 航母 的 价格 。 


研究 表明 ， 如 此 任意 的 基准 会 导致 人 们 做 出 的 判断 存在 俩 兰 《〈 特 
KUEN BES, 1974) 。 例 如 ， 人 们 在 评估 体育 场 可 容纳 的 人 数 
时 ， 使 用 随机 选择 的 小 额 数 字 会 比 使 用 大 额 数字 更 易 得 出 体育 场 可 容 
纳 人 数 更 少 的 结论 〈 班 杜 拉 ，1997) 。 甚 至 完全 不 相干 的 锚 定 也 是 如 
此 ， 例 如 将 电话 号 人 码 发 给 一 群 参 与 测试 的 人 员 ， 也 会 影响 他 们 对 价格 


Hiio Bee Pt Bett ER SE ARAN BC RITKA IY BE DA ASG te AY TS SS 
公司 ， 部 分 原因 是 他 们 在 早期 就 对 买 家 销 定 了 高 价 。 


可 得 性 局 发 思维 是 指 我 们 认为 自己 清楚 记得 的 事件 (这 些 事件 是 
大 脑 能 轻易 想起 的 ) 更 有 可 能 发 生 。 我 们 丛 患 猪 流 感 的 概率 有 多 高 
呢 ? 继 一 些 媒体 报道 美国 猪 流 感 致死 的 新 闻 后 ，2009 年 夏天 不 少 人 改 
变 了 度假 计划 ， 决 定 不 去 美国 了 。 即 使 猪 流感 导致 的 死亡 人 数 实际 并 
不 高 ， 人 们 也 和 觉得 目 己 的 生命 将 受到 威胁 。 这 就 是 可 得 性 司 友 思 维 在 
起 作用 。 


如 果 人 们 较 容易 想到 茶 个 有 关 的 事例 ， 会 认为 该 事例 发 生 的 可 能 
性 更 大 。 例 如 ， 在 地 震 发 生 后 ， 地 谋 保 蛙 的 销量 大 幅 上 涨 ， 但 随 着 人 
们 逐渐 淡 志 了 地 宕 ， 地 震 保 早 的 销量 也 就 稳步 下 滑 了 (泰勒 和 桑 斯 
坦 ，2008) 。 


卡 尼 曼 和 特 沃 斯 基 原 创 的 启发 思维 中 的 第 三 个 方法 为 典型 性 启发 


思维 ， 也 是 我 们 为 信息 分 类 而 建 模 和 定型 的 方法 。 当 要 求人 们 判断 某 
物 的 属性 时 ， 比 如 车 属于 某 一 类 而 非 男 一 类 ， 人 们 会 通过 定型 进行 归 
DK 
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投资 领域 存在 众多 大 脑 产 生 误 寻 模 式 的 实例 。 人 们 往往 将 因果 关 
系 与 随机 波动 混为一谈 。 如 果 你 的 私人 理财 顾问 连续 三 天 猜 中 了 股指 
的 上 涨 或 下 跌 走势 ， 你 可 能 会 认为 这 个 理财 顾问 一 定 掌握 了 独一无二 
的 秘诀 或 和 于 了 什么 特别 的 事情 。 你 的 大 脑 可 能 会 发 现 一 个 规律 ， 而 事 
实 上 这 一 规律 只 是 巧合 而 已 。 


在 商业 环境 中 典型 性 局 发 思维 会 产生 为 一 个 问题 ， 心理 模型 。 随 
着 时 间 的 推移 ， 每 个 人 会 发 展 出 心理 模型 ， 以 此 将 信息 分 类 。 特 别 是 
管理 者 在 公司 的 时 间 越 长 ， 积 累 了 越 多 经 验 ， 越 会 发 展 出 定型 的 制 
度 ， 以 便 迅 速 高 效 地 做 出 决策 〈 如 采 我 们 的 竞争 者 实行 降价 策略 ， 根 
据 定 型 制度 我 们 也 会 跟 独 降价 ， 这 样 会 使 竞争 对 手 放 茎 降价 ) 。 


基于 经 验 的 定型 非常 有 益 ， 但 也 可 能 存在 巨大 的 风险 ， 尤 其 是 在 
陌生 的 商业 情境 中 。 比 如 管理 团队 完全 无 视 其 所 在 行业 正在 经 历 的 根 
本 性 变革 ， 这 个 问题 在 公司 顶层 “经 验 丰富 ”的 管理 团队 中 极其 严 
重 ， 特 别 是 如 果 该 高 级 团队 的 所 有 成 员 都 有 着 相似 的 经 历 ， 他 们 也 更 
可 能 拥有 类 似 的 心理 模型 。 


心理 偏见 


虽然 经 验 法 则 在 促进 快速 高 效 的 决策 方面 于 有 成 效 ， 因 为 需要 伦 
费 的 精力 非常 少 ， 但 是 经 验 法 则 也 会 产生 系统 性 的 心理 偏见 或 思维 误 
区 。 在 过 去 的 30 年 中 ， 行 为 心理 学 家 已 经 太 现 和 记录 了 儿 十 种 心理 偏 
见 。 


现在 我 们 来 看 看 理 查 德 。 泰勒 和 卡 斯 。 桑 斯 坦 合 著 的 《 助 推 》 
(Nudge) 一 书 中 图 述 的 四 种 偏见 一 一 框 定 偏见 (framing bias) 、 乐 
观 偏 见 (optimism bias) 、 损 失 大 恶 偏 见 (loss aversion bias) 和 
维持 现状 偏见 (status quo bias) 。 理 查 德 。 泰 勒 是 芝加哥 大 学 商学 
院 决 策 研 究 中心 的 主任 。 卡 斯 。 又 斯 坦 是 芝加哥 大 学 法 学 院 和 政治 学 
系 的 法 学 教授 。 


第 一 ， 框 定 俩 见 说 明 信 息 和 选择 的 展现 方式 很 重要 。 正 如 我 们 在 
本 章 开 头 所 见 ， 人 们 对 以 不 同方 式 呈 现 的 相同 信息 做 出 的 反应 各 有 弄 。 
图 1 源 目 卡 尼 曼 的 话 贝 尔 奖 演讲 稿 ， 可 作为 框 定 偏见 的 强 有 力 证 明 。 
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资料 来 源 : FER FAZ, 人 《有限 理性 的 图 谱 : 直观 判断 和 选 
择 的 观点 》， 获 诺 贝 尔 奖 演讲 稿 ，2002 年 12 月 8 日 


图 1 上 下 文 很 重要 


相同 的 信息 《〈B 或 13) ， 知 按 字 母 顺序 ， 则 被 视 为 一 个 字母 ， 而 大 
按 数字 顺序 排列 ， 则 被 视 为 一 个 数字 。 因 为 个 人 总 存在 茶 种 被 动 的 情 
况 ， 所 以 框 定 偏见 发 挥 了 作用 ， 系 统 1 开始 运作 。 系 统 2 需要 被 激活 来 
验证 该 表现 形式 是 否 正 确 ， 这 需要 额外 的 精力 。 重 要 的 一 点 是 当 表 现 
形式 与 价值 属性 或 认 知 属性 相 挂钩 时 ， 个 人 倾向 于 选择 积极 的 表现 形 
式 所 关联 的 选项 〈 如 传染 病 示 例 ) 。 
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第 二 ， 在 未 知 和 偶发 情况 中 ， 人 们 存在 乐观 俩 见 ， 降 低 了 对 改变 
的 感知 需求 。 当 人 们 要 对 不 太 熟 悉 或 不 太 常 见 的 问题 做 决 倘 时 ， 如 大 
笔 金 额 投 资 或 并 购 交 易 ， 可 得 性 局 发 思维 不 太 稚 效 。 经 津 做 上 述 决策 
的 人 会 有 较 强 的 风险 意识 ， 而 较 少 做 相关 决策 的 人 经 常会 低估 风险 。 
当 市 场 形势 出 现 变化 时 ， 比 如 新 企业 推出 的 新 技术 对 市 场 上 现 有 的 公 
司 带 来 威胁 ， 这 种 情况 在 公司 的 生命 周期 中 并 不 经 名 出 现 。 现 有 公司 
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出 必要 改变 的 时 机 。 


第 三 ， 人 们 都 存在 系统 性 的 损失 厌恶 偏见 。 我 们 对 不 同文 化 的 各 
类 人 群 开展 过 多 次 实验 ， 其 结果 表明 绝 大 多 数 人 不 会 接受 恬 150 类 元 和 
输 100 美 元 各 占 50% 概 紊 的 赌注 。 失 败 的 痛 百 盖 过 了 胜利 的 快乐 。 这 意 
味 看 如 果 新 决策 可 能 导致 已 有 投资 的 损失 ， 那 么 即使 该 决策 极 有 可 能 
币 来 更 局 的 收益 ， 人 们 还 是 不 太 可 能 改变 之 前 的 做 法 而 采纳 新 的 决 
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第 四 ， 人 们 目 然 倾向 于 保持 现 有 状态 ， 心 理学 家 称 之 为 维持 现状 
偏见 。 产 生 维 持 现状 偏见 的 原因 之 一 是 缺乏 对 其 他 情况 的 关注， 因为 
人 们 往往 满足 于 现 有 的 “默认 选项 ”， 而 不 关注 其 他 的 可 能 选择 。 我 
们 的 大 脑 认为 ，“ 如 果 一 切 正常 ， 就 不 必 改 变 ”。 


解决 僵化 的 “有 限 理性 ”问题 


在 讨论 组 织 僵化 阻碍 公司 对 环境 改变 做 出 反应 这 一 问题 时 ， 了 解 
上 述 心 理 俩 见 和 局 发 思维 ， 如 乐观 侦 见 、 损 失 厌 恶 侦 见 、 维 持 现 状 侦 
见 和 典型 性 启发 思维 尤为 重要 。 我 们 为 何 能 解决 这 些 问题 呢 ? 又 能 如 
何 解决 ? 


来 自 澳 大 利 亚 管 理学 院 的 教授 丹 。 洛 瓦 罗 与 丹尼尔 。 卡 尼 曼 认 
为 ， 企 业 定期 将 外 部 观点 和 数据 引入 组 织 内 部 可 解决 乐观 偏见 的 问题 
( 洛 瓦 罗 和 卡 尼 曼 ，2003) 。 公 司 可 采用 不 同 的 方法 来 实现 这 个 目 
标 。 一 些 公司 以 董事 会 或 战略 顾问 委员 会 作为 信息 来 源 。 为 外 一 些 公 
司 则 聘用 外 部 行业 专家 来 提供 全 新 的 观点 或 对 公司 计划 和 战略 提出 挑 
战 。 一 家 大 型 瑞士 集团 每 年 邀请 四 五 名 外 部 挑 成 专家 开展 为 期 两 天 的 
管理 研讨 会 ， 要 求 他 们 给 集团 的 战略 “ 挑 毛 病 ”。 这 当然 引起 了 集团 


内 部 经 理 的 不 悦 ， 却 对 组 织 引 入 新 的 见解 和 观点 非常 有 效 。 还 有 一 些 
私 葵 股 权 公司 以 新 视角 解决 了 乐观 侦 见 的 毛病 : 在 一 位 合伙 人 管理 公 
司 儿 年 后 ， 就 请 男 一 位 合伙 人 对 其 进行 重新 评 佑 ( 洛 甩 风 和 西 博 尼 ， 
2006) 。 


只 要 减轻 人 们 对 由 个 人 决定 造成 的 损失 的 贡 任 ， 就 能 减轻 损失 大 
TWI GFA, 2006) ， 例 如 ， 基 于 投资 组 合 的 收益 而 非 蛙 个 投 
资 项 目的 损失 评估 投资 经 理 的 表现 。 然 后 运用 大 数 定律 抵消 单个 投资 
项 目的 损失 ， 从 而 避免 投资 经 理 产生 损失 大 和 恶 偏见 。 


维持 现状 偏见 可 通过 改变 “默认 选项 ”来 解决 。 经 理 们 确定 不 可 
再 维持 现状 之 后 ， 束 会 组 织 公 司 人 员 做 出 相应 的 改变 。 公 司 人 员 的 反 
应 变 成 : “好 的 ， 其 他 人 怎么 改变 我 就 怎么 变 。” 


典型 性 局 发 思维 可 通过 培养 组 织 内 部 的 多 样 性 来 解决 。 不 同 经 历 
和 背景 的 人 往往 有 不 同 的 认 知 模式 ， 看 符 事 情 的 角度 往往 也 有 差 弄 。 
组 织 内 存在 一 个 多 元 认 知 模式 ， 束 会 增加 至 少 有 一 个 人 选择 并 准确 分 
类 新 信息 的 概率 。 将 各 种 认 知 模式 引入 组 织 ， 可 以 使 多 样 性 发 挥 功 
效 。 


多 样 性 ， 或 至 少 是 员工 心态 的 灵活 性 ， 可 通过 在 个 人 层面 进行 岗 
位 轮换 来 实现 。 在 企业 的 不 同 岗位 和 各 个 业务 部 门 工 作 有 助 于 个 人 保 
持 对 新 形势 的 灵活 性 和 开放 性 。 一 种 极端 的 做 法 是 让 高 级 管理 人 员 定 
期 轮流 管理 大 型 部 门 。 有 时 一 些 高 级 管理 人 员 思 维 会 变 得 不 太 灵 活 ， 
而 且 随 着 时 间 的 推移 ， 他 们 可 能 会 倾 问 于 将 组 织 面 临 的 挑战 视 为 对 他 
们 本 人 的 挑战 或 批评 。 另 外 ， 一 些 能 力 较 强 的 管理 人 员 会 防御 过 度 、 
行为 僵化 ， 造 成 的 损失 对 组 织 而 言 有 可 能 是 致命 的 ， 而 这 些 问 题 大 可 
通过 轮 岗 予以 纠正 。 


不 言 而 喻 ， 认 知 模式 的 多 样 性 仅 在 共有 挑战 性 和 开 诚 布 公 特质 的 
文化 中 委 效 。 
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最 近 几 年 的 经 历 相似 ， 认 知 模式 也 趋 于 一 致 ， 缺 乏 多 样 性 。 


六 位 高 管 班子 成 员 不 同 程度 上 都 活 在 一 个 错误 的 世界 图 景 中 。 老 
韩 创造 了 这 个 图 景 。 同 时 ， 解 释 图 景 的 方式 ， 也 让 所 有 人 心理 上 都 更 
容易 接受 。 因 此 ， 虽 然 高 管 班子 和 董事 会 成 员 都 为 了 同样 的 问题 头 
痛 ， 但 就 是 不 能 清醒 地 面 对 令 人 痛苦 的 现实 。 从 只 关心 住宅 业务 的 童 
军 ， 到 自视 甚 高 的 李 凯 文 ， 每 个 人 都 不 满意 ， 但 是 每 个 人 都 找到 了 自 
己 可 以 指责 的 “ 蔡 罪 羊 ”。 只 有 曹 艳 玲 ， 忧 心 刷 钊 ， 有 机 会 就 给 大 家 
AK 


余 勇 意识 到 ， 需 要 一 个 系统 性 纠正 认 知 偏见 的 过 程 。 


深思 熟 夸 之 后 ， 他 决定 先 让 大 家 面 对 业 务 问题 的 根源 性 症结 产生 
紧迫 感 ， 然 后 再 解决 高 管 班子 如 何 形成 合力 的 问题 。 他 采取 了 三 个 步 


1. 司 动 一 个 战略 “ 共 创 ”， 让 高 管 班子 和 重 事 会 成 员 密集 参与 。 
尤为 关键 的 是 ， 大 家 要 走出 会 议 室 ， 每 个 人 必须 和 至 少 三 位 客户 深度 
对 话 ， 了 解 客户 对 再 亚 的 意见 ， 以 及 竞争 对 手 的 显著 优势 。 


2. 请 住宅 开 及 、 丙 业 地 产 、 养 老 服务 相 关 领 域 的 领先 企业 家 或 证 
券 分 析 师 ， 分 别 与 兰 亚 集团 这 三 个 事业 部 的 管理 团队 开展 研讨 会 ， 油 
辩 盖 亚 现 有 战略 。 


3. 之后， 延 请 有 经 验 的 咨询 顾问 ， 对 三 类 业务 的 市 场 趋势 和 竞争 
对 手 进行 深入 分 析 。 


三 个 月 过 去 后 ， 盖 亚 集 团 的 蜗 省 和 董事 会 获得 了 大 量 的 外 部 信 
。 大 部 分 人 感叹 ， 真 是 大 开 了 眼界。 他 们 纷纷 表示 ， 不 能 再 自 欺 欺 
Ko MARA: 产 亚 集团 的 产品 苋 争 力 在 住宅 开 及 、 丙 业 地 产 领 域 痢 


CI 


降 至 第 二 梯队 ; 养老 服务 、 社 区 020 等 新 业务 由 于 过 度 依赖 自己 开发 的 
资产 ， 束 手 束 脚 ， 增 长 缓慢 ;海外 业务 定位 尴 粹 ， 凸 显 了 决策 层 的 犹 
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业 地 产 的 扩张 、 新 业务 的 增长 、 海 外 业务 ， 这 些 在 现 阶段 都 要 消耗 大 
量 的 资金 。 而 盖 亚 现在 没有 足够 的 资金 文 撑 上 述 所 有 的 业务 目标 。 


不 过 ， 并 不 是 所 有 人 都 对 这 一 番 分 析 买 账 。 比 如 罗 杰 和 杨 丹 ， 二 
人 担任 了 20 多 年 的 外 部 董事 ， 均 拒绝 承认 盖 亚 面临 严重 问题 。 


罗 杰 曾 经 是 政府 官员 ， 对 老 韩 和 盖 亚 早年 的 发 展 帮助 很 大 ， 但 是 
离休 后 深 大 人 简 出 ， 多 年 来 只 和 三 五 老 友 来 往 ， 已 经 和 社会 脱节 。 吴 端 
方 在 一 次 不 愉快 的 董事 会 后 气急 大 最 : “ 罗 杰 以 为 自己 活 在 什么 年 
代 ? 上 自己 住 在 官 如 大 院 就 以 为 天 下 人 都 还 在 齐 受 福利 分 房 ? ” 虽 是 一 
时 气 话 ， 倒 也 传神 。 


杨 丹 是 建筑 设计 师 。 在 他 眼中 ， 盖 亚 犯 下 的 最 严重 的 错误 就 是 放 
弃 了 对 于 “作品 ”的 追求 ， 而 满足 于 平庸 的 、 标 准 化 的 “产品 ”。 所 
有 的 问题 ， 缘 源 于 此 。 重 事 会 的 其 他 人 都 看 得 很 明白 ， 虽 然 杨 丹 的 见 
解 有 其 深刻 之 处 ， 但 是 他 完全 听 不 进去 相左 的 意见 ， 不 能 站 在 其 他 人 
的 角度 考虑 问题 ， 很 明显 已 经 陷 在 固定 的 认 知 模式 中 不 能 自拔 了 。 


然而 ， 陷 在 固定 认 知 模式 中 的 人 ， 又 何止 杨 丹 一 个 ? 

吴 端 方 坚 诀 否 认 商 业 地 产 目 前 的 战略 有 任何 问题 。 

以 下 为 余 勇 和 他 最 近 的 一 次 对 话 。 

R: “经 过 这 几 轮 讨论 ， 你 对 于 商业 地 产业 务 有 什么 新 的 设 


相 ? ” 
JOA e 


R: “首先 ， 需 要 规模 ， 不 做 到 在 全 国 布局 100 个 购物 中 心 ， 就 没 
有 招商 的 谈判 筹码 。 其 次 ， 雷 要 养 丙 ， 不 能 像 住宅 开发 那样 只 有 盯 着 现 
金 周转 和 利润 。 有 苋 争 力 的 商场 都 要 亏 儿 年 才能 上 轨道 。 眼 光 要 长 
远 ， 短 期 行为 只 会 导致 更 大 的 损失 。” 


余 : “集团 资金 不 能 文 撑 这 样 的 布局 怎么 办 呢 ?” 


R: “ 那 就 把 一 些 不 靠 谱 的 新 业务 砍 掉 ， 住 宅 业 务 不 要 去 抢 地 
于 。 22 


接 下 来 ， 余 勇 论 了 几 个 星期 的 时 间 争 取 到 老 韩 的 支持 。 叉 在 董事 
会 换届 的 时 点 ， 把 罗 杰 和 杨 丹 劝 退 。 取 而 代 之 的 是 一 位 美国 地 产 基金 
的 合伙 人 ， 以 及 一 位 地 产 中 介 行业 的 着 名 企业 家 。 


然后 ， 余 勇 约 见 吴 器 方 ， 远 和 又 坚定 地 告诉 他 ， 和 希望 他 另 谋 高 
就 。 


(RAIA > AMMA AB RAT LA HR, RARS AA TEP GE 
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FI FILA RPMS; 又 或 者 是 一 个 英明 的 决定 ， 让 高 管 班子 真正 能 
够 力 出 一 孔 。 


吴 端 方 对 余 勇 说 的 最 后 一 句 话 是 : “你 不 要 太 器 张 。 像 你 这 么 上 自 
负 而 愚 夸 ， 会 死 得 很 难看 ! ” 


或 许 吧 ， 余 勇 想 。 


接 蔡 吴 端 方 的 是 商 管 公司 的 总 经 理 吕 良 玉 。 吕 曾经 是 盖 亚 第 一 个 
购物 中 心 的 店 长 ， 业 绩 出 众 。 他 四 十 岁 不 到 ， 曾 经 是 跨国 零售 企业 的 
管理 培训 生 。 难 得 的 是 ， 他 既 受 上 司 赏识 ， 又 广 得 属 下 拥戴 。 余 勇 第 
TRIB, WIREK. RABI TIRA SR: 吕 民 玉 大 学 毕业 后 
用 一 年 时 间 周 游 世界 期 间 ， 认 识 了 一 名 日 本 女孩 ， 两 人 一 起 在 印度 特 
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理 。 


昌 良 玉 坦 承 自己 不 太 了 解 商 业 地 产 的 融资 、 资 产 证 券 化 。 余 勇 拍 
拍 他 的 肩 说 : “这 个 有 我 ， 你 不 用 担心 。 只 要 你 经 营 得 当 ， 把 商业 地 
产 项 目的 净 收 益 率 做 到 7% 以 上 ， 什 么 变现 啦 、 轻 资产 啦 ， 都 不 是 问 
题 。 另 外 ， 有 时 间 多 找 曹 艳 玲 聊 聊 ， 她 会 告诉 你 关于 资金 运用 的 一 
wy.” 


曹军 很 许 寞 地 发 现 ， 吕 良 玉 这 个 “年 轻 人 ”还 真是 够 自信 。 第 一 
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艳 玲 和 会 计 经 理 ， 上 晚上 一 起 去 喝 啤酒 吃 炸 鸡 ， 然 后 加 班 “ 把 经 营口 径 
的 数字 和 会 计 口 径 的 数字 对 上 ”。 


现在 ， 盖 亚 集团 的 董事 会 和 高 管 班子 前 所 未 有 地 齐心 。 余 勇 可 以 
和 大 家 一 起 ， 开 始 设想 怎么 把 失去 的 五 年 给 补 回 来 ， 在 地 产 行业 的 
“下 半 场 ” 弯 道 超车 。 


兰 亚 集团 资金 紧张 ， 规 模 居 于 行业 第 二 梯队 ， 但 是 在 各 项 业务 中 
还 是 有 一 些 受 同行 称道 的 业务 能 力 。 因 此 ， 董 事 会 和 管理 班子 接受 余 
勇 的 提议 ， 采 取 聚 焦 、 开 放 合作 的 战略 。 


聚焦 ， 是 指 聚 焦 于 质量 提升 ， 聚 焦 于 特定 的 区 域 市 场 ， 聚 焦 于 现 
金 流 。 


开放 合作 ， 是 指 开发 业务 的 股权 合作 ， 服 务 类 业务 离开 瘟 亚 开发 
的 资产 ， 放 大 客户 群体 的 开放 扩张 。 


这 也 就 意味 着 : 


1. 瘟 亚 在 重 资产 的 开发 类 业务 中 不 再 追求 规模 增长 ， 未 来 三 年 保 
持 10% 左 右 的 年 增 速 即 可 。 尤 其 是 商业 地 产 ， 一 个 项 目 现金 流转 正 以 后 


才 开发 下 一 个 。 


2. 不管 是 住宅 地 产 还 是 商业 地 产 的 开 必 项目， 都 需要 引入 合作 
方 。 这 对 荔 亚 的 运营 透明 上 度 、 项 目 操 盘 能 力 提出 了 更 局 的 要 求 。 


3. 服务 类 业务 本 来 享受 着 不 少 住宅 开发 业务 的 隐 性 补贴 ， 比 如 成 
本 转移 。 现 在 完全 面 对 外 部 市 场 竞 争 ， 不 少 项 目 会 “ 裸 泳 ”。 


4. 本 来 在 谈 的 很 多 投资 机 会 ， 会 极 和 暂停 ;土地 储备 中 的 一 些 地 
块 ， 需 要 退 地 或 者 转让 。 


5. 海外 业务 将 适当 提速 ， 但 前 提 是 拥有 当地 优质 合资 伙伴 。 


如 果 成 功 实施 以 上 战略 ， 公 司 估 值 将 大 幅 提 升 ， 为 投资 者 和 持 股 
员工 创造 可 观 的 财富 。 曹 艳 玲 测算 完 之 后 ， 终 于 露出 了 难得 的 笑容 。 


余 勇 也 松 了 一 口气 。 和 董事 会 和 管理 班子 对 于 业务 有 了 清醒 的 认 


识 。 他 们 认同 新 的 战略 路 径 。 通 过 聚焦 和 开放 合作 ， 兼 顾 资 产 质量 提 
升 、 能 力 塔 养 ， 又 考 夸 到 了 资金 有 限 的 制约 条 件 。 


新 的 战略 被 命名 为 “开源 ”。 余 勇 在 一 个 月 内 密集 沟通 : 制作 视 
频 在 公司 的 内 部 网 站 上 播放 ， 在 管理 层 季度 例会 上 演讲 ， 在 内 部 刊物 
上 撰文 ， 到 各 地 分 公司 举行 全 员 大 会 ， 在 员工 论坛 上 亲自 回答 问题 。 
这 一 系列 活动 下 来 ， 余 勇 对 佩 佩 说 : “同样 的 内 容 ， 足 足 讲 了 30 多 
过， 我 自己 都 开始 烦 这 个 该 死 的 “开源 战略 ”了 。” 


一 开始 ， 开 源 战略 似乎 生命 力 旺 盛 。 渐 渐 地 ， 各 种 迹象 表明 ， 这 
个 战略 似乎 真 “ 该 死 ” 了 。 


坏 消 恕 首先 来 日 余 勇 推荐 的 合作 方 。 这 家 国外 主权 投资 基金 在 中 
EARS thr mA, PSE RNA eT aKa. F 
源 战略 推出 一 个 半月 时 ， 余 勇 就 接 到 该 基金 中 国 区 总 经 理 的 电话 ， 抱 
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应 了 ， 但 是 项 目 刚 刚 开 始 ， 束 出 现 了 很 多 违反 协议 的 动作 。 合 作 方 的 
项 目 经 理 多 次 提出 交涉 ， 均 被 握 暑 过 去 ， 后 来 干脆 不 予 理 皮 ,电话 也 
不 回 了 。 


然后 是 客户 投诉 量 不 降 反 升 。 原 来 是 盖 亚 的 物业 等 服务 开始 大 扩 
张 ， 人 员 和 流程 啊 应 速度 跟 不 上 ， 小 区 里 四 处 有 人 摆 摊 卖 东西 ， 业 主 
怨声载道 ! 


再 后 来 ， 就 是 曹 艳 玲 冲 到 余 勇 的 办 公 室 ， 摊 开 最 近 的 成 本 月 报 
表 ， 各 个 区 域 公司 的 成 本 都 在 上 升 。 童 军 的 回答 是 : “要 对 客户 好 
呆 ， 提 高 质量 ， 又 要 加 快 回 款 ， 怎 么 能 不 增加 成 本 和 费用 呢 ? 又 要 马 
儿 跑 ， 又 要 马 儿 不 号 草 ， 这 咋 整 ? ” 


一 个 季度 过 去 了 ， 开 源 战 略 处 处 碰壁 。 从 一 线 的 区 域 公 司 ， 到 高 
管 班子 、 和 董事 会 都 疑虑 重重 。 不 少 管理 人 员 私 下 直接 开炮 : “RA i 
的 这 一 套 完全 不 符合 冀 亚 的 实际 情况 。 还 是 咱们 原来 的 路 子 对 头 ， 虽 
然 有 这 样 那样 的 问题 ， 至 少 规模 增长 快 ， 行 业 排 名 稳步 上 升 ， 大 家 伙 
儿 奖 金 也 不 少 拿 。 现 在 这 样 下 去 ， 年 底 业 绩 完 不 成 ， 兄 第 们 奖金 泡 
汤 ， 这 个 责任 他 余 勇 打 得 了 吗 ? ” 


在 美国 障 儿 子 的 老 恩 给 余 勇 打 了 一 个 电话 ， 语 气 出 奇 的 严 历 。 余 
田 回 应 说 ， 组 织 适 应 新 的 战略 需要 一 个 过 程 ， 大 家 要 多 一 点 儿 耐心 。 


在 随后 召开 的 董事 会 上 ， 外 部 董事 林 荣 升 提出 ， 开 源 战略 导致 增 
长 停滞、 成 本 上 升 ， 客 户 也 不 满意 ， 应 该 叫 停 。 你 这 个 会 计 师 懂 什 
么 ， 就 知道 采 着 报表 ， 数 两 个 自 钱 ! RIPUH. 


曹 事 会 还 是 束 林 末 升 的 提议 进行 了 表决 。 八 位 董事 ， 四 比 四 。 老 
RATA AW: “不 是 我 不 支持 你 啊 ， 你 也 要 面 对 现 实 。 这 样 ， 再 
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了 。 22 
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mi WANS Sf, ALE? 还 是 组 织 的 惯性 太 强 ， 碰 到 一 点 儿 挫 折 就 惰 
忙 退回 原 路 ? 


三 个 月 时 间 太 紧 了 ， 要 做 的 事情 干涉 万 绕 ， 除 非 奇迹 发 生 。 余 勇 
茶 不 住 担心 ， 如 果 公 司 处 境 艰 难 ， 被 迫 出 售 给 竞争 对 手 ， 目 己 的 职业 
生涯 基本 融 结 束 了 。 这 种 想法 一 旦 冒 了 头 ， 就 无 穷 无 斥 ， 日 夜 绰 绕 着 
他 。 


余 男 周 日 晚上 肾 错 沉沉 地 坐 上 从 香港 飞 往 北 京 的 航班 ， 发 现 手机 
没 电 了 ， 只 好 癌 邻 座 的 乘客 借 充 电器 ， 顺 便 攀 谈 起 来 。 这 位 皮肤 勒 
黑 、 满 脸 皱 纹 、 喘 穿 旧 运动 服 坐 在 头等 舱 的 乘客 ， 原 来 是 一 位 网 球 教 
练 。 碰 巧 余 勇 也 是 网 球 爱 好 者 ， 两 人 一 聊 便 停 不 下 来 了 。 从 发 球技 
巧 、 球 星 排 名 ， 谈 到 训练 趣事 、 赛 场 秘闻 。 半 曙 ， 对 方 忽然 冒 出 一 
AJ: “其 实 对 于 职业 网 球 高 手 ， 胜 负 的 关键 不 再 是 战术 和 招式 ， 而 是 
目 信 和 角力 。 对 于 教练 而 言 ， 既 要 帮助 球员 打 好 场 上 和 对 手 的 比赛 ， 
更 要 帮 他 打 好 内 心 和 自己 的 比赛 。” 


余 勇 的 耳 朱 全 竖 起 来 了 。 后 来 的 事实 证 明 ， 多 和 里 边 的 陌生 人 聊 
天 ， 生 命 从 此 不 同 。 


第 四 章 在 自负 和 自卑 之 间 寻 找 信心 


处 境 不 顺 时 ， 再 优秀 的 人 也 难免 一 会 儿 过 于 自负 ， 一 会 儿 又 过 于 
Be, SHEAR? 作为 汰 观 者 ， 看 清楚 问题 很 容易 ， 难 的 是 ， 怎 

能 帮 到 当事人 ? 余 勇 的 新 战略 推进 不 顺 。 紧 要 关头 ， 怎 么 树立 高 
管 团队 的 信心 ? 


罗 杰 。 费 德 勒 潜 然 泪 下 。 在 澳大利亚 墨尔本 市 墨尔本 公园 的 
罗 德 。 拉 沃 竞技 场 内 ，15000 名 现场 观众 和 全 球 数 百 万 电视 观众 见 
证 了 这 个 激动 人 心 的 时 刻 。2009 年 1 月 下 旬 的 澳 网 公开 赛 决赛 中 ， 
罗 杰 。 费 德 勒 输 给 了 老 对 手 纳 达尔 。 本 来 费德勒 来 到 澳大利亚 参 
赛 是 想 追 平 皮特 。 桑 普 拉 斯 14 个 大 满 贯 冠军 的 纪录 ， 但 是 他 失败 
了 。 尽 管 当 时 澳大利亚 墨尔本 的 夏 上 日 傍晚 很 温暖 ， 却 无 人 相信 他 
还 能 再 次 赢得 一 个 大 满 贯 。 

虽然 费德勒 已 经 多 年 稳 居 世界 头号 网 球 选 手 的 宝座 ， 但 是 看 
起 来 他 绝 不 会 再 次 成 为 冠军 。 桑 普 拉 斯 “有 史 以 来 最 伟大 的 职业 
网 球 运 动员 ”的 头衔 似乎 又 一 次 经 受 住 了 考验 。 全 球 的 媒体 和 网 
球 专家 都 很 明确 地 表示 : 费德勒 的 时 代 已 经 结束 。 


在 随后 的 几 个 月 里 ， 费 德 勒 确 实 没 有 赢得 任何 一 项 重大 赛 
事 。 他 甚至 输 给 了 许多 一 年 前 还 是 其 手下 败 将 的 对 手 。 他 的 职业 
生涯 似乎 正在 走 下 坡 路 。 


但 费德勒 本 人 不 这 么 看 。 他 每 次 接受 采访 时 ， eae 
目标 是 重新 成 为 世界 上 最 好 的 网 球 选 手 ， 并 打破 桑 普 拉 斯 大 满 
冠军 的 纪录 。 不 少 人 都 否定 了 他 的 言论 ， 认 为 他 的 时 代 已 经 一 : 
不 复 返 了 。 但 是 费德勒 更 加 努力 训练 ， 并 相信 自己 能 重 回 最 佳 状 
态 。2009 年 底 ， 费 德 勒 赢得 了 法 网 公开 赛 和 美国 公开 赛 的 冠军 。 


2010 年 1 月 ， 他 又 在 墨尔本 公园 举 起 了 奖杯 ， 成 为 网 球 史 上 最 伟大 
的 选手 ， 斩 获 了 16 个 大 满 贯 的 冠军 。 


在 商业 领域 中 ， 许 多 有 史 以 来 最 伟大 的 领导 者 也 经 历 了 无 数 挫折 
和 艰辛 ， 但 仍然 坚持 不 懈 地 努力 ， 最 终 实现 了 目标 。 


贝尔 电话 公司 在 发 展 的 早期 阶段 ， 为 了 争取 资金 ， 提 出 将 所 有 股 
权 以 十 万 美元 出 售 给 西部 联合 电报 公司 。 西 部 联合 断然 拒绝 ， 并 说 : 
“这 个 公司 做 的 电动 玩具 有 什么 鬼 用 ? ” 


在 艺术 领域 ， 也 有 同样 的 情况 。 凡 “。 高 在 世 时 只 卖 出 了 一 幅 画 ; 
罗丹 三 次 被 巴黎 美术 学 院 拒 之 门 外 ， 披 头 士 乐 队 也 被 多 家 唱片 公司 拒 
签 ， 迪 卡 唱片 公司 拒绝 披 头 士 乐 队 的 原因 葛 是 “我 们 不 喜欢 披 头 士 的 
首 乐 ， 他 们 的 吉他 组 合 过 时 了 ”。 


经 典 文 学 名 著 的 作家 也 但 遇 过 无 数 次 的 拒绝 。 人 詹姆斯 。 乔 伊 斯 所 
著 的 《都 相 林 人 》 曾 被 22 家 出 版 社 拒绝 出 版 。 小 说 家 威廉 。 蔷 洛 扬 在 
出 版 第 一 本 书 时 收 到 了 1000 多 封 退 稿 信 〈 班 杜 拉 ，1997) 。 


成 功 之 路 有 时 候 看 起 来 斌 棘 密布 ， 而 最 终 的 电 家 却 在 面 对 艰 难 险 
阻 时 百 折 不 措 ， 坚 持 不 懈 。 有 趣 的 一 点 是 ， 正 是 这 些 执 着 坚守 的 人 帮 
助 组 织 不 断 转变 ， 获 得 了 成 功 。 


托马斯 。 爱 迪生 发 明了 留声机 、 灯 泡 、 电 影 摄 影 机 等 多 项 重要 产 
癌 ， 改 变 了 氨 界 ， 他 曾经 说 过 ，“ 其 他 友 明 家 碰 到 的 困难 是 他 们 尝试 
了 一 些 新 东西 ， 然 后 就 退出 不 做 了 。 但 我 不 达 目 的 绝 不 罢休 ”“【〔 班 杜 
拉 ，1997) . 


缺乏 煞 力 是 排 在 心理 侦 见 和 局 发 思维 之 后 的 个 人 僵化 因 妹 ， 或 者 
说 是 个 人 和 公司 有 时 候 无 法 适应 和 应 对 挑战 的 原因 。 为 了 更 好 地 理解 


面 对 艰 难 险阻 仍然 坚持 不 懈 的 人 的 大 脑 运 作 方 式 ， 我 们 需要 深入 心理 
学 领域 并 借助 自信 如 何 产 生 的 理论 。 


目 信 理论 


在 20 世 纪 60 年 代 ， 加 拿 大 心理 学 家 阿尔 伯 特 。 班 杜 拉 想 帮助 一 批 
Wee REB A eR FE SE, EARM SRE EAA 
关 的 自信 (他 称 之 为 自我 效能 ) Ae hem XT AS ee PL AY De XT A DY fe 
JI, MATIRE EE Ee BED 228 EK 


班 杜 拉 投入 了 其 职业 生涯 的 很 大 一 部 分 精力 和 时 间 探 索 目 我 效能 
对 人 类 各 项 功能 发 挥 的 作用 。1977 年 ， 班 杜 拉 出 版 了 《社会 学 习 理 
论 》 (Social Learning Theory) ， 改 变 了 20 世 纪 80 年 代 心 理学 研究 
的 发 展 。 


现在 ， 班 杜 拉 是 斯 坦 福 大 学 戴 维 。 斯 塔 尔 。 乔 丹心 理 社会 科学 荣 
誉 教授 。2002 年 的 一 项 调查 显示 ， 班 杜 拉 在 有 史 以 来 被 引用 次 数 最 多 
的 心理 学 家 中 排名 第 四 ， 仅 次 于 伯 尔 赫 斯 。 弗 雷 德里 克 。 斯 金 纳 、 西 
格 蒙 德 。 弗 洛 伊 德 和 让 。 皮 亚 杰 ， 是 被 引用 次 数 最 多 的 仍 健在 的 心理 
学 家 〈 哈 格 布 鲁 姆 ，2002) 。 学 术 界 广泛 认为 班 杜 拉 是 在 世 的 最 有 影 
响 力 的 心理 学 家 之 一 。 


班 杜 拉 将 自我 效能 定义 为 “个 体 对 自己 是 否 有 能 力 完成 某 一 行为 
所 进行 的 主观 判断 ”( 班 杜 拉 ，1982) 。 当 人 们 就 某 特定 领域 的 活动 
对 自我 能 力 持 怀疑 态度 和 缺乏 自信 时 ， 会 远离 这 个 领域 的 活动 ， 同 时 
对 于 在 该 领域 追求 的 目标 呈现 较 小 的 野心 和 抱负 ， 以 及 较 低 的 重视 和 
投入 程度 。 面 对 困难 和 繁重 的 任务 ， 他 们 会 纠结 于 个 人 缺陷 、 任 务 的 
艰辛 和 失败 的 负面 后 果 。 这 种 想法 破坏 了 他 们 的 努力 ， 并 使 其 注意 力 
从 如 何以 最 好 的 方式 完成 任务 转移 到 了 个 人 缺陷 上 ， 从 失败 或 挫折 中 


恢复 的 速度 也 变 慢 了 。 因 为 他 们 很 容易 将 表现 不 佳 或 不 足 视 为 能 力 不 
够 ， 所 以 并 不 需要 失败 很 多 次 ， 吏 会 对 目 己 的 能 力 失去 信心 从 而 放 
EN 
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与 此 相反 ， 拥 有 强 自 我 效能 的 人 通常 将 艰巨 的 任务 视 为 要 克服 的 
挑战 ， 而 非 待 避 免 的 威胁 。 他 们 设 定 了 高 标准 的 目标 ， 并 保持 密切 关 
注 和 积极 投入 。 建 立 了 良好 自信 的 人 会 在 面临 失败 或 挫折 时 继续 努力 
或 更 加 努力 。 他 们 将 失败 归 因 于 努力 不 够 ， 而 非 没 有 能 力 。 他 们 一 直 
专注 于 任务 本 身 ， 并 不 断 努 力 〈 班 杜 拉 ，1997) 。 


班 杜 拉 在 其 经 典 著 作 《 自 我 效能 : 控制 力 的 训练 》 Self- 
Efficacy:The Exercise of Control) 中 ， 使 用 了 大 量 的 研究 和 实例 
来 说 明 自 我 效能 的 理论 。 例 如 ， 他 引用 了 孩子 的 实验 的 例子 。 目 己 感 
觉 数学 能 力 强 的 孩子 比 怀 疑 自己 数学 能 力 的 孩子 在 解决 数学 难题 时 表 
现 得 更 好 (即使 这 些 孩子 的 数学 能 力 都 相同 〉。 他 援引 的 男 一 项 研究 
表明 ， 一 个 学 校 的 教员 具备 较 强 集体 效能 时 ， 这 个 学 校 会 取得 卓越 的 
学 术 成 就 。 相 反 ， 一 个 学 校 的 教员 质疑 其 学 术 能 力 时 ， 整 个 学 校 的 学 
术 成 就 时 下 降 趋 势 ( 班 杜 拉 ，1997) 。 


将 自我 效能 与 公认 的 成 熟 和 全 面 型 人 格 或 一 般 的 自信 区 分 开 来 很 


EH, 


对 能 力 的 感知 不 应 被 视 作 支配 全 部 个 性 的 特征 〈( 班 杜 拉 ， 
1997) 。 人 们 可 以 在 私下 感到 非常 不 安全 ， 有 一 个 情结 或 多 个 情结 ， 
但 是 他 们 相信 自己 有 能 力 完 成 一 个 特定 的 任务 或 活动 。 比 如 说 一 名 分 
子 生物 学 家 ， 就 个 人 心理 状态 而 言 ， 可 能 是 一 个 缺乏 安全 感 的 人 ,但 
在 分 子 生物 学 领域 ， 他 却 很 有 自信， 相信 自己 是 整个 行业 最 顶尖 的 人 
DX 


另外 ， 也 可 能 最 重要 的 一 点 是 ， 目 我 效能 是 可 以 随 着 时 间 推 移 获 
得 和 开发 的 增 量 技能 。 而 在 现实 世界 中 不 羊 的 一 点 是 ， 人 们 往往 认为 


ARH TCA TA. ATER ce 


有 时 组 织 内 的 茶 些 个 人 被 他 人 视 为 缺乏 安全 感 ， 对 目 己 的 工作 持 
防御 态度 ， 不 善于 适应 新 形势 和 应 对 新 挑战 。 这 些 人 经 常会 修 解 雇 ， 
即使 解雇 此 人 意味 着 该 组 织 会 失去 他 的 经 验 、 关 系 、 技 术 能 力 和 技 
巧 。 理 解 如 何 和 何 时 投资 开发 个 人 的 上 自我 效能 ， 有 助 于 领导 者 形成 细 
致 入 微 的 视角 ， 以 确认 何 时 将 某 个 人 员 调 离 或 安置 在 组 织 的 关键 岗位 
上 。 建 并 目 信 和 需要 时 间 ， 因 此 ， 需 要 综合 考虑 其 他 因素 ， 是 任 将 缺乏 
目 信 的 员工 从 岗位 调 离 成 了 需要 权衡 利兹 的 问题 一 一 十 花 时 间 培 养 这 
名 员工 的 自我 效能 ， 还 是 将 员工 调 离 岗位 后 再 花 时 间 培 养 忆 一 名 员工 
的 经 验 、 技 术 技 能 。 


最 近 的 研究 表明 ， 自 我 效能 的 概念 可 以 扩展 到 团体 和 组 织 。 整 个 
团体 的 人 和 组 织 抗拒 变化 或 没有 能 力 适 应 变化 ， 可 能 是 由 较 低 的 集体 
自我 效能 预期 造成 的 。 如 果 团 队 或 组 织 不 相信 其 能 够 成 功 地 解决 新 的 
问题 ， 或 无 法 面 对 不 熟悉 的 情况 ， 他 们 就 有 可 能 失败 〈 吉 斯 特 ， 
1985;， 斯 坦 科 维 奇 、 李 和 尼 伯 格 ，2009) 。 


对 组 织 设置 产生 重大 影响 


大 量 研究 已 经 证 明 ， 在 适应 先进 技术 的 能 力 、 管 理 理念 生成 和 学 
习 等 领域 ， 自 我 效能 和 组 织 设 定 有 积极 的 正 向 关系 〈 吉 斯 特 ，1987; 
斯 坦 科 维 奇 和 卢 桑 斯 ，1998;， 萨 德里 和 罗 伯 逊 ，1993) 。 


在 发 表 于 1998 年 的 研究 中 ， 加 州 大 学 的 亚历山大 ， 斯 坦 科 维 奇 和 
内 布 拉 斯 加 大 学 的 弗 雷 德 。 户 桑 斯 总 结 了 与 特定 任务 有 关 的 目 信 和 工 
作 绩 效 之 间 关 系 的 研究 成 果 。 他 们 发 现 目 我 效能 与 工作 绩效 之 间 有 很 
强 的 正 相 关 性 。 有 人 可 能 会 认为 这 一 关系 很 明显 。 然 而 ， 相 对 于 其 他 


用 于 提高 性 能 的 反 僵 化 措施 ， 提 高 目 我 效能 对 工作 绩效 的 影响 程度 令 
人 吃惊 。 

他 们 对 比 了 “提高 组 织 成 员 目 我 效能 ”的 反 僵 化 措施 与 妨 外 三 种 
反 僵 化 措施 ， 即 设 定 目标 、 反 饿 和 组 织 行 为 钱 正 。 


通过 设 定 目标 增强 业绩 是 心理 学 范畴 内 有 关 工 作 行为 研究 最 多 的 
领域 之 一 。 多 项 实地 研究 和 实验 的 证 据 表 明 ， 设 定 明确 具有 挑战 性 的 
目标 能 显著 提高 积极 性 和 工作 绩效 《〈 班 杜 拉 ，1997) 。 目 标 与 有 反馈 结 
合 后 会 产生 较 大 的 影响 力 。 目 标 与 选 定 的 培训 相 结合 可 产生 更 大 的 影 
啊 ， 缩 小 绩效 差距 〈 我 们 称 之 为 组 织 行为 矫正 ) 。 


斯 坦 科 维 奇 和 户 桑 斯 表明 ， 提 高 自我 效能 的 反 僵 化 措施 比 其 他 三 
种 类 型 的 反 僵 化 措施 《〈“ 见 图 2) 更 能 产生 卓越 的 效果 。 
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组 织 行为 矫正 * 


增强 目 我 效能 


** 组 织 行为 矫正 是 正规 的 系统 方法 ， 用 于 设 定 行为 期 待 、 衡 量 结 
果 ， 通 过 干预 减少 差异 。 


图 2 选 定 干预 措施 提高 绩效 


I 


资料 来 源 : 弗 雷 德 。 卢 柔 斯 、 亚 历 山 大 。 斯 坦 科 维 奇 ，《 自 我 效 
能 感 和 工作 绩效 : BAD) , 《心理 学 公报 》，1998 


目 信 的 “路 径 ” 


提高 目 我 效能 产生 非凡 影 啊 力 的 原因 在 于 ， 目 我 效能 通过 四 个 主 
要 过 程 影响 工作 绩效 〈 班 杜 拉 ，1997) 。 这 四 个 过 程 为 认 知 过 程 、 动 
机 过 程 、 情 感 过 程 和 选择 过 程 。 


自我 效能 影响 认 知 过 程 。20 世 纪 80 年 代 末 伍德 和 班 杜 拉 开展 了 复 
杂 的 决 集 研究 项 目 ， 表 明 强 大 的 自我 效能 通过 两 种 方式 引导 人 类 做 出 
改变 。 第 一 ， 人 们 为 目 己 制 订 更 高 和 更 宏伟 的 目标 。 第 二 ， 人 们 更 有 
效 地 使 用 分 析 策 略 ， 并 更 好 地 利用 解雇 问题 的 技巧 。 在 能 力 相 同和 目 
我 效能 不 同 的 学 生 中 ， 目 我 效能 更 强 的 学 生 能 更 快 捧 痉 错误 的 认 知 全 
略 ， 不 会 过 早 拒绝 好 的 解决 办 法 《伍德 和 班 杜 拉 ，1989) 。 他 们 似乎 
采用 了 更 合理 的 解决 问题 的 技巧 ， 不 太 可 能 沦 为 心理 偶 见 的 牺牲 品 。 
我 们 已 经 在 前 面 的 革 市 中 讨论 过 了 心理 偏见 。 


目 我 效能 也 会 影响 动机 过 程 。 首 先 ， 正 如 我 们 上 面 所 见 ， 目 标本 
吴 也 能 提高 绩效 。 目 我 效能 更 强 的 人 往往 会 为 目 己 设 定 更 高 的 目标 。 
其 次 ， 人 们 还 根据 其 期 待 的 成 果 〈 例 如 金钱 或 非 金钱 奖励 ) 进行 目 我 
激励 。 目 我 效能 很 强 的 人 在 实现 既定 结果 方面 有 更 高 的 成 功率 。 换 言 
之 ， 目 我 效能 很 强 的 人 会 对 结果 有 更 高 的 期 望 值 ， 心 理学 家 称 之 为 期 
望 价值 理论 。 


自我 效能 也 影响 情感 过 程 。 我 们 将 在 下 一 章 中 看 到 ， 战 略 变化 或 
竞争 威胁 等 新 情况 会 导致 个 人 (最 终 是 组 织 ) 产生 焦虑 ， 抑 制 其 学 习 
和 适应 能 


在 新 形势 面前 目 我 效能 能 帮助 人 们 更 好 地 控制 自己 的 情绪 ， 加 强 
控制 和 目 主 决定 的 意识 ， 并 能 帮助 人 们 控制 〈 负 面 ) 情绪 。 

前 三 个 过 程 一 一 认 知 过 程 、 动 机 过 程 和 情感 过 程 使 人 们 在 特定 情 
况 下 更 好 地 表现 自我 ， 并 对 自己 的 情绪 实现 更 好 的 控制 。 自 我 效能 还 


可 以 通过 选择 过 程 有 影响 绩效 ， 因 为 人 们 还 可 以 选择 更 能 展现 自我 的 情 
境 。 在 选择 可 能 采取 的 行动 过 程 中 ， 人 们 往往 会 避 开 超出 自己 能 力 的 
情况 ， 而 选择 目 我 判断 有 能 力 处 理 好 的 情况 。 职 业 选择 就 是 这 样 一 个 
例子 。 相 信 自 己 擅 长 数学 的 人 更 有 可 能 加 入 会 计 师 事务 所 ， 而 不 是 加 
入 创意 公司 。 这 种 选择 因 系 也 包含 了 对 公司 的 适应 性 。 管 理 团 队 将 只 
考虑 与 其 所 感知 的 〈 但 不 一 定 存 在 ) 技能 和 能 力 相 匹配 的 策略 ， 因 此 
其 打上 略 的 解决 方案 空间 会 受到 限制 。 


FR A HE 


个 人 开发 强大 上 自我 效能 有 三 个 最 有 效 的 方法 : 利用 过 去 的 成 功 经 
验 ， 利 用 蔡 代 经 验 ， 和 言语 鼓励 〈 吉 斯 特 ，1985) 。 


第 一 ， 利 用 过 去 的 成 功 经 验 是 最 有 效 的 途径 ， 其 被 定义 为 重复 获 
得 成 功 ( 实 现 目标 ， 并 在 实践 中 学 习 实 现 目标 的 过 程 》。 逐 步 成 功 可 
培养 完成 特定 活动 必要 的 技巧 和 能 力 ， 从 而 提高 掌握 的 程度 。 领 导 者 
应 制订 他 人 看 起 来 雄心 动 动 但 可 实现 的 目标 。 实 现 这 样 的 目标 能 建立 
信心 ， 并 逐渐 让 人 们 为 自己 设 定 更 为 远大 的 目标 。 相 比 之 下 ， 领 导 者 
设 定 不 切实 际 的 目标 时 ， 会 出 现 员工 参与 度 减少 的 风险 ， 并 降低 他 们 
的 自信 心 。 


第 二 ， 利 用 丛 代 经 验 ， 即 辐 榜 样 学 习 。 当 人 们 辐 榜 样 〈 具 有 相似 
的 背景 和 年 龄 等 ) 学 习 时 ， 看 到 自己 的 榜样 克服 困难 ， 而 非 轻松 获胜 
时 ， 普 代 经 验 最 有 效 。 在 看 起 来 艰辛 和 挑战 性 很 强 的 情况 下 获得 成 功 
REO ARSE, are hia, PAIGE A AZ Hi ANAT A. WR 
退 随 者 成 功 ] ， 就 获得 了 过 去 的 成 功 经 验 。 


第 三 ， 言 语 或 励 。 其 目的 是 说 服 茶 人 有 能 力 完 成 特定 活动 。 然 而 
普 衣 认为 言语 吝 励 的 效果 不 如 利用 过 去 的 成 功 经 验 或 普 代 经 验 的 效果 


UF 


适度 原则 警告 


有 时 个 人 或 团体 的 自我 效能 可 能 过 强 ， 产 生 过 上 度 乐 观 、 过 度 自 信 
以 及 可 能 被 误导 的 行为 。 


吉姆 。 柯林斯 所 闭 的 《巨人 如 何 倒 F》 (How the Mighty Fall) 
一 书 中 略 述 和 分 析 了 曾经 的 大 公司 倒闭 的 情况 。 他 认为 企业 失败 的 源 
头 在 于 管理 团队 变 得 傲慢 ， 不 承认 成 功 的 客观 原因 ， 高 估 了 自己 的 优 
点 和 能 力 〈 柯 林 斯 ，2009) ， 从 而 与 成 功 失之交臂 。 


这 种 情况 也 曾 出 现在 美国 前 总 统 约 验 。 肯 尼 迪 内 部 圈子 的 成 员 
中 ， 导 致 了 “越战 ”的 惨败 。 美 国 历史 学 家 和 肯尼迪 总 统 助理 阿 瑟 。 
WSEAS AA LFR) (A Thousand Days) 的 书 ， 详 细 记 录 
了 肯尼迪 政府 的 施政 情况 ( 施 莱 六 格 ，1965) 。 


引用 这 本 书 中 的 话 ，“ 该 届 政 府 沉浸 在 育 目 乐观 的 蔷 福 与 陶醉 
中 ;我 们 此 刻 认 为 ， 世 界 充 满 变化 ， 未 来 无 限 可 能 ”。 被 伟大 的 目 我 
效能 可 能 已 经 植 根 于 肯尼迪 总 统 本 人 过 去 的 成 功 经 验 以 及 在 克服 重重 
阻力 参 选 和 当选 美国 总 统 的 成 功 经 历 之 中 。 在 他 的 成 功 产 生 强 有 力 的 
自我 效能 的 同时 ， 可 能 也 导致 他 的 助理 产生 了 过 度 自 信和 绝对 正确 的 


ae 


领导 者 除了 培养 目 我 效能 之 外 ， 也 需要 小 心 避免 过 度 乐 观 和 目 
K, FEA OME Ae aK a GE o 


一 家 大 公司 的 董事 长 曾经 向 我 解释 说 ， 每 次 公司 的 CE0 自 我 批评 程 
度 过 高 或 太 在 意 未 来 时 ， 他 就 会 豆 励 CE0 想 想 目 己 的 长 处 ， 思 考 更 多 的 
可 能 性 和 有 利于 塑造 未 来 的 机 会 。 但 每 当 CE0 沾 沾 目 喜 、 过 于 乐观 的 时 


IR HE STR a ee Pe TE YP BR A Ur oe FE KER HP BE 
目 我 效能 的 极 佳 例 子 。 


对 于 管理 的 意义 


如 果 放 愤 运用 ， 自 信 的 培养 可 以 成 为 增强 个 人 和 组 织 ) 适应 不 
断 变 化 情况 的 能 力 的 强大 工具 。 


目 信 的 培养 对 管理 有 五 个 方面 的 影响 :关键 岗位 配置 “学 习 型 人 
员 ”、 有 目标 设 定 、 绩 效 考核 实 操 、 领 导 力 培养 和 塔 训 安 排 。 


关键 岗位 配置 “学 习 型 人 员 ” 


很 明显 ， 关 键 岗位 对 于 实现 成 果 和 适应 性 很 重要 ， 需 要 配置 有 良 
好 自我 效能 的 人 员 。 一 些 组 织 区 域 或 部 门 ， 如 研究 开发 、 市 场 营销 或 
技术 部 门 ， 可 能 比 其 他 部 门 更 需要 适应 性 。 毫 无 疑问 ， 高 层 团 队 也 是 
其 中 之 一 。 但是， 一 个 组 织 的 领导 者 并 不 一 直 拥 有 完美 的 团队 ， 其 改 
变 团 队 成 员 的 自由 可 能 会 受 限于 缺乏 蔡 代 选项 、 特 定 知识 缺失 或 之 前 
对 某 些 人 做 出 的 承诺 。 


根据 现 有 的 能 力 、 目 
员 ， 这 一 点 很 重要 。 只 要 获得 一 些 支 持 ， 他 们 就 有 能 力 建立 良好 的 自 
信 《 以 本 章 后 文中 再 亚 公 司 的 高 管 童 军 为 例 ) 。 


一 些 研 究 表明 ， 拥 有 积极 学 习 态 度 的 个 人 会 将 目 我 效能 视 为 可 习 
得 的 技能 ， 更 愿意 通过 挑战 寻找 机 会 ， 扩 展 自 己 的 知识 面 ， 提 高 个 人 
能 力 。 他 们 认为 错误 是 学 习 过 程 中 很 自然 的 一 部 分 ， 挫 折 并 非 个 人 的 
失败 ， 而 是 学 习 经 验 。 


相 比 之 下 ， 将 能 力 视 为 内 在 资质 或 课 赋 的 人 谋求 失败 概率 最 小 的 
任务 。 在 工作 受到 质疑 时 ， 他 们 会 更 加 死板 ， 防 御 性 更 强 ， 因 为 挫折 
或 负面 的 反馈 意味 着 威胁 ， 并 展示 了 自身 的 局 限 性 。 他 们 设 定 的 目标 
都 不 高 ， 而 且 拒 绝学 习 更 多 东西 的 机 会 〈 班 杜 拉 ，1997) 。 


伍德 和 班 杜 拉 的 上 述 研 究 显示 ， 遇 到 问题 时 ， 将 决策 能 力 视 为 反 
映 其 固有 认 知 能 力 的 经 理 人 做 出 的 决策 质量 更 差 。 他 们 会 为 自己 设 定 
更 低 的 目标 ， 解 决 问题 的 能 力 变 得 更 加 不 稳定 ， 因 此 其 管理 的 机 构 取 
得 的 进步 更 小 。 相 比 之 下 ， 将 自我 效能 视 为 可 习 得 的 技能 的 经 理 人 做 
出 的 决策 质量 更 好 ， 而 且 其 管理 机 构 的 表现 也 更 好 ( 见 图 3， 伍 德 和 班 
杜 拉 ，1989) 。 


更 微妙 的 意义 在 于 企业 可 能 需要 将 学 习 和 学 习 能 力 融 入 企业 文化 
的 价值 观 或 规范 中 。 我 们 将 在 以 后 讨论 这 一 点 。 
_ JJH 
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自我 效能 感知 的 力量 。 自我 设 定 的 目标 (% ) 分析 策 略 的 有 效 使 用 组 织 绩效 ( % ) 
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图 3 基于 能 力 感知 的 业绩 发 展 
资料 来 源 : 班 杜 拉 ，1997 年 


目标 设 定 


正如 前 面 所 见 ， 实 现 雄 心动 动 的 目标 可 建立 信心 ， 并 促使 人 们 为 
目 己 设 立 更 高 的 目标 。 言 下 之 意 是 领导 者 需要 在 目标 设 定 方面 考虑 周 
全 。 有 目标 最 好 有 一 定 的 雄心 ， 以 增强 积极 性 、 创 新 思维 和 解决 问题 的 
能 力 ， 同 时 目标 还 应 该 切实 可 行 。 明 显 无 法 实现 的 目标 会 导致 团队 霄 
失信 心 ， 或 一 些 员工 认为 这 不 是 本 人 的 目标 ， 而 拒绝 参与 和 投入 。 


正如 本 音 中 所 见 ， 积 极 的 成 果 文 持 了 目 我 效能 的 及 展 。 然 而 ， 许 
多 企业 都 将 实 操 融 入 了 绩效 考核 体系 ， 导 致 目 我 效能 较 弱 。 一 些 公司 
根据 能 力 组 合 对 员工 进行 排序 “所 谓 的 “强制 排序 ”， 通 常 是 一 些 低 
绩效 人 员 、 多 数 一 般 绩效 人 员 和 极 少数 高 绩效 人 员 的 正 态 分 布 ) ， 于 
古 排 在 低 绩效 组 的 员工 的 上 自我 效能 更 弱 和 也。 竞争 型 的 分 级 实 操 将 绩效 
评估 转化 成 了 经 验 ， 其 中 多 数 人 注定 要 失败 ， 只 有 极 少数 人 会 成 功 。 


在 另 一 方面 ， 个 性 化 的 绩效 反馈 一 个 人 成 就 的 评分 《比如 预算 侦 
兰 、 个 人 目标 实现 的 程度 ) 可 能 会 在 营造 更 有 自信、 更 高 适应 性 、 更 
高 绩效 的 企业 环境 中 有 更 大 的 影响 力 。 
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领导 力 培养 


领导 在 目 我 效能 发 展 中 发 挥 着 关键 作用 。 这 意味 着 从 高 级 管理 人 
员 、 中 层 管理 人 员 、 部 门 负责 人 到 基层 领导 的 所 有 领导 者 可 能 需要 接 
受 相 应 的 培训 ， 以 提高 所 领导 员工 的 自我 效能 。 这 其 中 包括 判断 其 下 
属 的 长 处 和 短处 ， 然 后 选择 最 适合 其 提升 自信 意识 的 方式 ， 如 过 去 的 
成 功 经 验 、 有 目的 的 角色 塑造 或 言语 鼓励 。 


培训 安排 


许多 重新 设计 的 企业 培训 谍 程 都 成功 应 用 了 自我 效能 理论 。 在 本 
质 上 ， 目 我 效能 理论 的 应 用 会 形成 行动 学 习 的 模式 。 其 中 包括 三 个 主 


要 因素 。 第 一 ， 在 教学 环境 中 培训 者 模仿 要 学 习 的 技能 ， 以 传达 基本 
规则 和 解决 问题 的 策略 。 第 二 ， 在 模拟 条 件 下 学 习 者 根据 指导 进行 实 
践 。 第 三 ， 学 习 者 将 新 学 到 的 技能 运用 在 工作 场合 。 从 本 质 上 说 ， 这 
意味 着 “将 正式 的 教学 分 解 成 组 块 ， 在 间隔 时 间 让 学 员 反 思 、 实 验 并 
应 用 新 的 原则 ”《 罗 和 森 和 普 莱 斯 ，2003) 。 


《基业 长 青 》 Built to Last) 的 合 著 者 、 斯 坦 福 大 学 订 誉 教授 
杰 里 ， 波 勒 斯 和 同事 证 明 ， 应 用 行动 学 习 法 可 显著 提高 组 织 的 士气 和 
生产 力 ( 波 勒 斯 和 安德森 ，1981; 波 勒 斯 等 人 ，1982) 。 他 们 发 现 ， 
该 方法 使 工厂 的 月 产能 增加 了 17%， 同 时 显著 降低 了 旷工 紊 和 员工 离职 
率 。 


现在 ， 余 勇 明 白 了 ， 盖 亚 的 董事 和 高 管 们 并 不 是 不 理解 开源 战 
略 ， 而 是 缺乏 信心 。 要 让 开源 战略 重 上 正轨 ， 在 众多 的 头绪 中 ， 余 勇 
把 握 到 了 重点 : 建立 组 织 的 信心 。 


回想 过 去 的 三 个 月 ， 反 对 新 战略 声音 最 大 的 ， 当 属 童 军 。 童 军 虽 
然 对 余 勇 态度 冷淡 ， 但 是 在 他 自己 的 组 织 内 部 深 得 众望 。 他 虽然 不 是 
建筑 或 者 工程 的 科班 出 身 ， 却 自学 成 材 ， 对 于 地 产 开 发 的 各 个 专业 环 
节 无 所 不 精 。 别 看 他 平常 不 苟 言 笑 ， 上 晚上 只 要 几 杯 老酒 下 肚 ， 就 妙语 
连珠 、 挥 斥 方 道 ， 极 富 个 人 魅力 。 更 可 贵 的 是 ， 童 军 还 颇具 创新 精 
神 。 他 首先 在 公司 提出 “互联 网 +” 房 地 产 ， 不 知 疲倦 地 在 各 个 区 域 公 
司 试点 新 的 移动 互联 网 营销 模式 ;又 招揽 信息 技术 人 员 ， 搭 建 线 上 采 
购 平台 ; 还 试验 “ 众 筹 房地产 ”， 频 频 跑 到 政府 机 关 游 说 ， 和 希望 相关 
政策 松绑 。 


曹军 老 当 苍 壮 ， 热 情 满 满 ， 每 天 工作 15 个 小 时 ， 周 末 也 不 休 轧 。 
下 属 经 常 半夜 收 到 他 几 百 字 的 微 信 ， 读 完 后 百 笑 : “ 老 童 义 有 新 玩法 
了 。” 哪 怕 和 曹军 关系 紧张 的 人 ， 也 不 禁 感 疏 : “EAX, TAM 
务 目 由 ， 可 以 退 体 了， 却 还 是 咀 们 公司 创业 状态 保持 得 最 好 的 人 。 


ARH Ne ART LK, ARE TET Hs “我 们 住宅 开发 业务 做 
得 好 好 的 ， 为 什么 要 和 别人 分 享 利润 ? 为 什么 要 收缩 战线 ?” 好 不 容易 
进去 的 城市 又 要 退出 来 ， 弟 兄 们 怎么 办 ? 政府 关系 怎么 办 ? 以 后 哪个 
地 方 的 政府 还 愿意 和 盖 亚 打交道 ? ” 


看 到 童 军 戒备 心 这 么 强 ， 余 勇 暗 暗 想 ， 老 英雄 其 实 缺 乏 安 全 感 
嘛 。 看 来 自己 得 多 花 点 儿 心 思 把 他 和 争取 过 来 。 


于 是 这 哥 儿 俩 开始 频频 晚餐 约会 ， 今 天 去 老 童 钟爱 的 乎 蝎子 老 馆 
来 一 上 瓶 折 酒 ， 明 天 余 勇 拉 肴 老 童 去 芳 草 地 的 Gabbana 意 大 利 餐 厅 来 两 瓶 
红酒 。 更 多 时 候 ， 余 勇 跟 着 老 章 去 他 开发 的 项 目 ， 一 边 吃 盒饭 一 边 欣 
党 他 的 新 系统 演示 : 多 渠道 营销 管理 系统 ， 供 应 商 管理 系统 ， 众 筹 开 
发 项 目 管理 系统 …… 


酒 醛 耳 热 之 余 ， 老 童 嘟 吐 说 : 


“你 老 是 针对 我 干什么 ?对 我 这 儿 的 业务 不 放心 ? ” 


“恰恰 相反 ， 我 对 你 的 信心 比 你 自己 都 强 ! R, HEKK 
说 ， 意 味 着 什么 ? ” 


“你 干吗 这 么 问 ? ” 


“Dia 


想 听 听 ， 你 认为 公司 应 该 怎么 改 。” 
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老 童 反复 说 的 ， 是 自己 和 老 韩 20 多 年 打拼 的 历程 。 他 始终 认为 ， 
要 报答 老 昔 的 知 遇 之 恩 。 这 么 多 年 来 ， 目 己 学 历 低 ， 没 有 大 公司 工作 
的 经 验 ， 却 屡 受 重用 ， 始 终 得 到 老 娠 的 绝对 信任 。 他 说 话 时 主语 经 常 
re “RIT” 5 THA CAH. (Hea WOR, TEAS DORE 
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清楚 了 童 盏 的 心 结 、 抱 负 和 能 力 ， 余 勇 在 一 次 晚餐 结束 时 问 他 发 
出 邀请 : “ 普 亚 能 人 否 渡 过 眼前 的 难关 ， 成 本 、 质 量 、 工 期 、 客 户 满意 
度 都 是 关键 ， 而 这 些 关 键 变 量 能 否 同时 做 到 优秀 ， 很 大 程度 上 取决 于 
我 们 的 供应 商 管 理 能 力 。 我 明 请 你 出 山 ， 领 导 集 团 层面 的 供应 商 管理 
体系 。 集 团 总 部 和 各 事业 部 所 有 的 工程 、 采 购 、 成 本 、 质 量 管理 人 
R, RERE. FET!” 


曹军 看 到 余 勇 不 但 不 对 自己 指 手 画 脚 ， 还 这 么 诚 碟 地 投 信任 聚 ， 
也 不 好 坚 辞 ，“ 一 下 子 都 归 我 管 矛 慎 太 大 ， 还 是 一 步 步 来 ， 先 摸底 诊 
断 一 下 ， 找 到 改进 抓 手 ;同时 展开 供应 链 相 关 人 员 的 培训 ， 让 大 家 开 
始 路 部 门 合作 ， 学 会 平衡 质量 、 成 本 、 工 期 和 客户 感知 等 多 个 目标 的 
技能 ”。 


“大 好 了 ! REB, RAB ARK? ” 


余 勇 知道 ， 要 树立 组 织 的 信心 ， 目 己 还 需要 身 先 士 蔡 。 


有 一 天 早晨 上 班 时 ， 余 勇 发现 盖 亚 所 在 的 写字 楼 一 楼 聚集 了 黑 压 
压 一 片 农民 工 模样 的 人 ， 和 大 楼 保安 推 推 揉 揉 。 人 和 群 中 有 兰 亚 公关 部 
门 的 经 理 ， 一 扭头 看 见 余 勇 ， 连 忙 小 跑 过 来 ， 满 脸 悍 怒 ， 玖 着 腰 不 住 
地 点 头 : “ 余 总 ， 您 快 请 上 楼 ， 别 让 他 们 看 到 ， 人 快走 快走 ! ”然后 搜 
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“re ARE: S ” 


“没什么 大 事 。 欠 了 建筑 工人 的 薪水 ， 承 包 商 要 无 赖 ， 唆 使 工人 
来 我 们 公司 阅 事 。” 


“这 还 不 是 大 事 ? 哪个 项 目的 ， 负 责 人 是 谁 ? ” RAW, — 
边 掏 出 手机 ， 给 负责 此 项 目的 区 域 总 经 理 打 电话 。 


三 四 通电 话 过 后 ， 事 情 的 来 龙 去 脉 清楚 了 。 出 问题 的 项 目 是 一 个 
商业 办 公 综 合体 项 目 。 前 期 设计 来 回 变更 ， 导 致 成 本 很 高 。 公 司 提出 
聚焦 现金 流 以 后 ， 项 目 负责 人 试图 降低 售 价 ， 加 快 现 人 金 回笼 。 但 该 项 
目 是 和 一 家 基金 公司 合资 开发 的 ， 合 作 方 不 能 接受 降价 方案 ， 因 为 成 
本 太 高 ， 一 降价 项 目的 利润 就 没有 了 。 财 务 主管 为 了 满足 现金 流 要 
求 ， 只 能 推迟 给 承包 单位 付款 ， 这 就 出 现 了 建筑 工人 围 堵 盖 亚 总 部 办 
公 大 楼 的 一 幕 。 

余 勇 依稀 记得 ， 合 作 方 K 基 金 的 董事 总 经 理 托尼 。 梁 好 像 和 自己 有 


过 一 面 之 缘 。 他 找 出 对 方 的 名 片 ， 直 接 约 见 。 过 了 两 天 后 ， 对 方才 回 
短信 ， 说 行程 太 满 ， 要 一 周 后 才 行 。 


好 瓯 约 好 了 时 间 ， 余 勇 和 品 良 玉 、 项 目 负 责 人 前 去 香港 拜访 。 托 
JERR, (Heke INA at A BIR ASS. ABR SHEL 
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和 K 基 金 深 化 展 好 合作 。 话 音 未 落 ， 里 奥 就 语 带 嘲讽 : “合作 是 不 是 民 
好 ， 也 要 听 听 合作 方 的 意见 吧 ? ”然后 ， 束 开始 数落 凋 亚 的 管理 人 员 
傲慢 无 能 ， 不 章 重 投资 者 ， 项 目 管理 过 程 不 透明 ， 事 实 上 已 经 造成 该 
笔 投 资 的 回报 大 大 低 于 预期 。 最 后 ， 托 尼 表 示 ， 与 一 亚 的 这 次 合作 项 
目 ， 是 该 基金 成 立 以 来 最 兰 的 一 次 投资 ， 以 后 不 会 再 和 再 亚 合 作 了 。 


余 勇 工作 以 来 ， 难 堪 的 场面 见 过 不 少 。 但 是 在 下 属 面前 被 如 此 斥 
责 ， 还 是 头 一 次 。 走 出 对 方 的 公司 ， 抬 涉 看 看 中 环 的 高 楼 森林 ， 余 勇 
感到 一 阵 天 旋 地 转 。 


盖 亚 的 这 三 位 高 管 各 怀 心事 ， 在 沉默 中 拐 进 了 一 家 茶 和 餐厅， 只 
为 吕 民 玉 提 了 一 句 : “ 余 总 ， 咱 总 不 能 不 吃 午 饭 吧 。” 


ea, RAH: “现在 怎么 办 ? ” TR SARI, RA AORT 
K: “咱们 不 能 失去 这 个 合作 方 。 他 们 要 求 的 回报 最 低 ， 条 款 最 宽 


BH 


松 ， 还 付 给 我 们 管理 费 。 我 们 直接 请 对 方 同音 降价 的 方案 不 合理 。 我 
现在 提 一 个 方案 ， 你 们 听 听 ， 看 行 不 行 。” 


余 男 的 方案 是 : 盖 亚 针对 合作 项 目 单方 面 妃 加 一 笔 营 销 经 费 ， 目 
己 和 吕 民 玉 一 起 现场 坐镇 ， 杀 目 指挥 项 目 直至 结算 完成 。 为 了 补偿 K 基 
金 在 该 项 目 上 的 损失 ， 一 方面 ， 免 去 K 基 金 要 文 付 的 项 目 管理 费 ;， 忆 一 
方面 ， 邀 请 K 基 金 参 与 一 个 鳃 利 前 景 极 好 的 住宅 开发 项 目 。 


表达 以 上 信息 的 备 筷 录 寄 给 托尼 后 ， 一 个 星期 没有 动静 。 


终于 ， 一 天 晚上 十 一 点 多 钟 ， 余 勇 接 到 托尼 的 电话 : “你 也 是 很 
有 诚意 啦 ， 这 样 ， 我 明天 让 里 奥 给 你 打 电 话 ， 看 看 你 和 你 的 “新 盖 亚 
集团 ”能 做 什么 。” 


Me Xa, RATE: “请 重 事 会 再 给 三 个 月 时 间 ， 
我 们 开始 上 道 了 ! ”过 了 几 天 ， 老 项 答 复 : “我 和 董事 们 沟通 过 了 ， 
再 给 你 三 个 月 时 间 。” 


“好 了 ， 现 在 我 可 以 有 延 残 喘 到 入 职 一 周年 纪念 日 了 。 ”当天 晚 
E, RRA X IMI 6 


接 下 来 ， 余 勇 、 吕 良 玉 、 童 罕 、 曹 艳 玲 带 着 跨 部 门 的 团队 ， 集 中 
攻关 一 个 月 ， 拿 出 了 新 的 项 目 整 改 方案 : 成 本 节约 ， 多 渠道 营销 履 
主 ， 捆 绑 销 售 和 阶梯 定价 ， 紧 盯 回 蒜 。 项 目 优化 以 后 ， 项 目的 整体 内 
部 收 荔 率 提升 到 10% 左 右 。“ 人 至 少 从 银行 手 里 抢 回来 一 把 儿 和 零花 钱 。” 
吕 民 玉 这 样 总 结 他 们 的 努力 成 果 。 


两 个 月 过 后 ， 项 目 销 售 回 蒜 、 动 态 成 本 等 关键 指标 都 达到 了 整改 
方 采 的 要 求 。 


经 此 一 役 , kK 基金 又 陆续 入 股 了 盖 亚 的 多 个 项 目 。 与 基金 合作 的 
成 功 ， 以 及 童 军 领导 的 供应 商 管理 优化 所 带 来 的 成 本 下 降 、 质 量 提 


At, ti Li HRA TEAK 


两 个 季度 后 ， 和 董事 会 全 办 通过 文 持 开源 战略 。 可 见 的 业绩 提升 和 
曹 车 的 磅 后 游说 起 到 了 关键 作用 。 


转眼 已 是 夏 去 秋 来 ， 北 泵 的 天 空 开始 更 得 深 忱 ， 高 得 辽 远 。 佩 佩 
和 余 勇 的 两 个 孩子 从 香港 搬 来 北京 。 一 开学 ， 孩 子 们 就 进 了 一 所 双语 
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没 过 多 久 ， 余 勇 开始 觉得 ， 开 源 战 略 的 推进 还 是 集 留 在 表面 。 合 
作 方 仍然 对 凋 亚 时 有 抱怨 。 大 量 项 目 虽 然 动 态 成 本 一 直 没 有 超标 ， 但 
是 结算 时 忽然 冒 出 一 大 笔 成 本 。 客 户 的 投诉 仍然 频 蛇 ， 其 中 妹 有 质量 
问题 ， 也 有 售 楼 承 放 和 实际 交房 标准 严重 不 符 的 问题 。 


在 公司 内 部 ，“ 开 源 ” 似 乎 也 变 成 了 一 种 政治 口号 ， 各 种 管理 举 
措 都 冠 以 “开源 ”的 名 字 : “开源 营销 ”、“ 开 源 采 购 ”、“ 开 源 干 
部 学 院 ”， 甚 至 还 有 “开源 伙伴 ”的 微 信 公众 号 。 


余 勇 注意 到 ， 随 独 时间 的 流逝 ， 开 始 时 的 兴奋 劲 儿 过 去 后 ， 管 理 
人 员 和 员工 的 行为 并 没有 真正 改变 。 尤 其 是 为 了 应 付 “ 上 面 ”， 一 线 
业务 人 员 还 想 出 了 不 少 坏 招 。 比 如 ， 为 了 成 本 不 超标 ， 又 不 得 徘 上 自己 
长 期 合作 的 供应 丙 ， 有 些 项 目 负责 人 没有 按照 公司 规定 重新 议价 ， 而 
古 私下 扣 减 了 景观 绿化 的 预算 ， 导 致 交房 时 大 量 客户 投诉 : “这 里 明 
明 应 该 是 树 篇 ， 怎 么 变 成 铸铁 栏杆 了 ? ” 


余 田 很 受挫 。 明 明 是 正确 的 事情 ， 为 什么 这 个 组 织 就 是 不 去 做 ? 
为 什么 改变 大 家 的 行为 那么 难 ? 


曹军 领导 的 供应 商 管 理 培 训 计 划 进 展 得 很 深入 ， 禾 盖 了 设计 、 采 
购 、 质 量 、 工 程 、 成 本 各 专业 的 全 部 员工 。 所 有 的 开发 项 目 强 制 要 有 
外 部 合作 方 ， 而 且 和 集团 总 部 定期 收集 合作 方 反 馈 意见 。 奖 金 政 集 也 做 
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英雄 ”特殊 奖 ， 以 树立 优秀 实践 的 标杆 。 但 是 这 一 切 不 足以 改变 大 部 
分 人 的 行为 。 组 织 的 行为 惯性 太 强大 了 。 


国庆 假期 的 一 天 ， 佩 佩 邀 请 了 几 个 朋友 到 家 里 来 烧烤 ， 其 中 一 位 
古 心脏 外 科 医 生 武 信 荣 。 几 杯 红酒 之 后 ， 大 家 谈 到 了 各 上 自 的 工作 。 武 
医生 心情 有 些 低落 ， 他 感慨 道 : “一 般 人 往往 对 医生 寄予 了 大 高 的 期 
望 。 殊 不 知 治疗 的 效果 往往 取决 于 病人 自己 而 不 是 医生 。 比 如 昨天 我 
的 一 位 病人 去 世 了 ， 儿 个 月 前 我 给 他 做 了 心脏 搭桥 的 手术 。 于 术 本 号 
很 成 功 ， 但 是 病人 完全 没有 遵从 戒烟 戒 酒 的 劝诫 。 他 感觉 一 切 如 单 以 
后 ， 马 上 回 到 一 天 一 包 烟 、 晚 餐 二 两 酒 的 生活 状态 ， 甚 至 还 在 一 次 应 
酬 中 喝 得 酷 醒 大 醇 。 这 样 作 死 ， 医 生 能 救 得 了 吗 ? ” 


短暂 的 沉默 后 ， 佩 佩 问 余 勇 : “为 什么 一 个 心智 正常 的 人 ， 即 使 
在 生死 这 样 的 问题 上 ， 也 还 是 不 能 改变 自己 的 行为 ， 做 出 理性 的 选择 
呢 ? 22 


第 五 草 ”修改 大 脑 内 部 的 回路 


好 吧 ， 现 在 大 家 说 起 道理 来 都 通 了 。 但 是 行为 怎么 就 还 是 不 能 改 
呢 ? 成 年 人 的 大 脑 内 部 是 不 是 已 经 僵化 ? 为 什么 人 过 了 四 十 ， 学 新 东 
西 就 那么 难 ? 改 旧 习惯 就 那么 难 ? 为 什么 越 成 功 的 人 人， 大脑 僵 化 就 越 
严重 ? 如 果 改 变 一 个 人 的 大 脑 回 路 那么 难 ， 怎 么 改变 数 千 人 、 数 万 
A? 就 在 公司 转型 开始 有 起 色 时 ， 余 勇 自己 遭遇 了 晴天 震 雳 。 


患者 不 遵 医嘱 是 医学 领域 的 严重 问题 。 

尽管 长 期 面临 重大 风险 ， 但 高 达 55% 的 高 血压 确诊 患者 都 不 按 
时 服药 ， 生 活 毫 无 节制 。 

更 糟糕 的 是 ，90% 做 过 冠状 动脉 搭桥 手术 的 患者 都 未 改变 其 不 
健康 的 生活 方式 ， 即 使 他 们 充分 意识 到 了 所 面临 的 风险 。 他 们 也 
知道 需要 锻炼 和 减肥 ， 否 则 就 会 惟 患 中 风 或 心脏 病 ， 但 就 是 不 
7X o 


患者 不 改变 生活 方式 ， 这 超出 了 医生 的 能 力 范围 。 我 们 大 多 
数 人 都 想 减 肥 。 我 们 都 希望 看 起 来 健康 ， 感 觉 健 康 。 我 们 都 想 锻 
炼 ， 改 变 饮食 习惯 。 每 周一 早上 我 都 开始 一 个 新 的 饮食 习惯 ， 可 
到 周二 我 又 回 到 厨房 吃 甜 食 ， 我 对 自己 说 : “下 周 开 始 培养 新 的 


饮食 习惯 。” 


为 什么 人 们 明明 知道 自己 行为 不 对 ， 即 使 改变 很 明确 符合 自 
身 的 最 佳 利 益 ， 而 且 是 “ 低 成 本 ”的 《如 服药 或 锻炼 身体 ) ， 却 
还 不 做 出 必要 的 改变 呢 ? 


在 前 两 革 中 ， 我 们 学 习 了 心理 偏见 、 启 发 思维 和 上 自我 效能 的 概 
念 ， 以 及 其 所 产生 的 行为 。 在 本 章 中 我 们 将 通过 认 知 神经 科学 ， 深 入 
了 解 大 脑 ， 探 讨 神经 可 塑性 的 观念 ， 了 解 改变 我 们 行为 和 习惯 的 因 
素 。 缺 乏 行 为 上 的 改变 是 我 们 考虑 的 第 三 个 个 人 僵化 因 妹 ， 也 是 最 后 
一 个 因素 。 


认 知 神经 科学 是 从 神经 层面 理解 心理 过 程 的 学 术 领 域 ， 它 关注 大 
脑 的 运作 方式 、 思 考 《〈 认 知 ) 、 感 觉 和 行为 背后 的 生物 过 程 。 


认 知 神经 科学 的 发 展 源 自 过 去 200 多 年 的 重要 科学 贡献 。 最 值得 注 
意 的 一 点 是 ，19 世 纪 保 多 “。 布 洛 卡 和 卡尔 。 威 尔 尼 殉 所 做 的 早期 研究 
表明 ， 大 脑 特定 区 域 对 于 特定 功能 必 不 可 少 ， 比 如 额 叶 区 域 友 生病 变 
的 患者 很 难说 话 或 很 难 理解 别人 的 说 话 内 容 。 


随后 在 20 世 纪 初 ， 详 贝尔 奖 得 主 圣 地 亚 哥 。 拉 蒙 。 卡 哈 尔 和 卡 米 
洛 。 高尔基 的 研究 表明 ， 大 脑 由 被 称 为 神经 元 的 单个 细胞 组 成 。 在 脑 
核 或 大 脑 的 特定 区 域内 ， 这 些 神 经 元 以 电信 号 的 形式 相互 连接 ， 单 回 
传递 信息 。 


弄 治 。 米 勒 在 20 世 纪 80 年 代 初 提出 了 “ 认 知 神经 科学 ”力量 。 米 
勒 和 杰 罗 姆 。 布 鲁 纳 共同 创立 了 哈佛 大 学 的 认 知 研究 中 心 。 米 勒 现在 
任教 于 普林斯顿 大 学 的 心理 学 系 。 他 所 著 的 论文 《神奇 的 数字 : 七 加 
或 减 二 》〔 米 勒 ，1956) 征 心理 学 领域 最 常 被 引用 的 论文 之 一 。 该 论 
文 提 出 七 “加 或 减 二 ) 是 神奇 的 数字 ， 代 表 了 人 类 在 字母 、 单 词 、 数 
字 或 几乎 任何 有 意义 的 熟悉 对 象 的 随机 列表 方面 的 记忆 表现 。 


通过 采用 新 成 像 技 术 ， 如 经 颅 磁 刺激 CMS 、 功 能 性 磁 共 振 成 像 
(fMRI〉、 正 电子 发 射 型 计算 机 断层 扫描 〈PET) 以 及 单 光 子 发 射 型 计 
算 机 断层 摄影 (SPECT) ， 在 过 去 十 年 中 认 知 神经 科学 展示 了 越 来 越 多 
的 发 现 ， 将 大 脑 运作 与 我 们 思考 、 感 党 和 行为 的 方式 联系 起 来 。 


我 们 先 简要 介绍 一 下 人 类 大 脑 和 神经 元 运作 的 方式 。 我 相信 可 以 
通过 更 好 地 理解 大 脑 的 运作 和 神经 元 之 间 的 相互 作用 《神经 系统 的 细 
胞 ) ， 获 得 关于 领导 力 的 真知 灼 见 。 


人 脑 


大 脑 是 神经 系统 的 中 心 ， 监 控 和 调 市 里 体 的 动作 和 反应 ， 也 是 我 
们 思考 和 感觉 的 中 心 。 大 脑 形 同 鸡 售 ， 重 量 约 为 1. 5 公斤 ， 其 稠度 类 似 
于 软 明 胶 。 虽 然 大 脑 仅 占 体 重 的 2%， 却 消耗 身体 总 氧 量 的 20%， 身 体 总 
能 量 的 25%( 实 际 上 是 葡萄 糖 ) 。 人 类 大 脑 与 其 他 将 椎 动物 大 脑 的 结构 
基本 一 样 ， 但 是 是 相同 体型 的 哺乳 动物 的 大 脑 的 3 倍 大 ， 大 部 分 的 差异 
在 于 人 类 的 大 脑 皮 层 更 大 。 


我 们 来 看 一 下 人 类 大 脑 的 模 截 面 〈 见 图 4) ， 就 会 清楚 了 解 人 脑 由 
不 同形 状 的 区 域 组 成 ， 其 分 配 的 功能 也 各 异 。 从 三 义 上 讲 ， 这 些 不 同 
的 区 域 也 有 不 同 的 功能 ， 使 用 成 像 技 术 使 这 些 区域 的 活动 强度 可 视 


化 ， 或 当 这 些 区域 遭 到 实验 或 意外 的 损坏 时 ， 这 些 区域 的 不 同 功 能 变 
得 很 明了 。 


一 个 众所周知 的 大 脑 意 外 损伤 的 例子 是 19 世 纪 美 国 的 铁路 工人 菲 
尼 亚 斯 。 普 奇 。 在 一 次 日 币 的 岩石 爆破 中 ， 他 用 的 铁 夯 意外 罕 过 其 元 
Ale, THES SLI HAR 。 事 实 上 菲 尼 亚 斯 没有 死 ， 事 故 发 生 
后 不 久 就 能 说 话 和 散步 了 。 在 恢复 了 两 个 月 之 后 ， 他 感到 里 体 恢 复 得 
不 错 。 但 是 他 的 行为 已 经 发 生 了 显著 变化 。 意 外 发 生前 他 温和 又 聪 
明 ， 后 来 则 变 得 具有 攻击 性 、 急 躁 和 反复 无 第 。 我 们 不 清楚 他 大 脑 的 
哪个 区 域 受 损 了 ， 但 束 像 医生 说 的 那样 ， 他 已 经 不 再 是 盖 奇 了 。 


下 丘脑 


丘脑 


图 4 人 脑 
资料 来 源 : 林 登 ，2007， 改 编 版 


让 我 们 来 仔细 看 看 大 脑 的 其 他 部 位 《〈 品 元 ，2006; 林 登 ，2007; 
普 雷 希 特 ，2007; 泰勒 ，2009) 。 从 大 脑 的 内 部 开始 。 脑 干 与 疹 髓 一 
起 参与 各 种 感觉 功能 《视觉 、 上 听觉、 嗅觉 、 味 觉 和 平衡 ) ， 管 理 和 调 
节 身 体 的 基本 功能 《例如 调节 体温 、 血 压 、 心 跳 、 呼 吸 和 消化 ) ， 还 
主导 了 重要 的 条 件 反 射 行为 《如 咳嗽 或 呕吐 ) 。 脑 干 病 变通 凋 会 导致 
患者 昏迷 或 死亡 。 脑 干 的 劳 边 是 小 脑 ， 负 责 身 体 的 平衡 ， 并 协助 身体 
做 出 协调 的 动作 ， 使 动作 精确 流畅 。 小 脑病 变 会 导致 动作 迟缓 和 笨拙 
(动作 协调 性 丧失 ) 。 


丘脑 负责 将 感觉 信息 传递 至 上 级 脑 区 ， 并 使 感觉 信息 返回 至 体 
内 ， 特 别 是 回 到 肌肉 中 。 下 丘脑 是 中 央 控 制 站 ， 负 责 维持 多 项 号 体 功 
He CPB) 的 现状 ， 控 制 睡 眠 /党 醒 周 期 、 进 食 和 饮水 以 及 激素 释放 。 


大 脑 的 更 多 内 部 和 后 部 〈 脑 干 、 小 脑 、 丘 脑 和 下 丘脑 ) 活动 大 体 
上 呈现 出 自动 、 反 射 性 和 无 意识 的 特 扣 。 我 们 不 会 有 意识 地 想 目 己 应 
该 呼吸 。 我 们 的 大 脑 会 自动 管理 呼吸 。 大 脑 的 各 个 部 分 类 似 于 我 们 在 
大 多 数 其 他 疹 椎 动物 中 发 现 的 各 部 分 。 科 学 家 认为 人 类 是 最 早 进化 出 
大 脑 各 个 部 分 的 物种 。 


在 前 额 区 域 ， 大 脑 活动 逐渐 变 得 更 加 审慎 、 更 加 目 沉 和 更 加 复 
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现在 我 们 来 看 大 脑 的 边缘 系统 ， 包 括 禁 仁 核 和 其 旁边 的 海马 体 。 
杏仁 核对 于 处 理 恐 惧 和 攻击 类 的 情绪 很 重要 ， 也 参与 对 恐怖 事件 的 记 
忆 。 海 马 体 是 记忆 中 枢 ， 负 责 保存 信息 和 事实 ， 是 开发 长 期 记忆 的 重 
要 器 官 。 因 为 我 们 与 其 他 动物 有 着 相同 的 边缘 系统 结构 ， 因 此 大 脑 的 
边缘 系统 结构 通常 被 称 为 “的 行动 物 的 大 脑 ”。 有 趣 的 一 点 是 ， 在 我 
们 的 一 生 中 ， 大 脑 的 边缘 系统 都 没有 成 熟 。 当 大 脑 边缘 系 统 受 到 刺激 
时 ， 我 们 基本 上 就 像 一 个 两 岁 的 宝宝 一 样 做 出 反应 ， 成 年 人 也 不 例外 
(BH), 2009) 。 进 一 步 回 背 侧 移动 至 后 部 ， 我 们 就 到 了 纹 状 体 〈( 基 
底 神 经 节 的 一 部 分 ) 。 纹 状 体 参 与 了 动作 的 规划 和 执行 ， 以 及 一 系列 
执行 功能 的 认 知 过 程 。 科 学 家 尤其 认为 纹 状 体 参 与 了 熟悉 行为 的 记忆 
或 保存 ， 无 论 是 生活 习惯 、 能 力 或 技能 。 奖 励 和 惩罚 对 纹 状 体 发 挥 了 
最 重要 的 作用 (洛克 和 施 瓦 将 ，2006; 林 登 ，2007) 。 


最 后 ， 我 们 来 到 大 脑 度 层 ， 大 脑 皮 层 是 大 脑 内 高 度 肥 达 的 复杂 组 
成 部 分 ， 其 大 部 分 仍 属于 神经 科学 的 未 知 领域 。 以 进化 术语 来 说 ， 皮 
层 中 最 新 开发 的 一 部 分 束 是 大 脑 皮 层 。 大 脑 皮 层 由 数 百 万 个 神经 元 组 
成 ， 按 层次 排列 ， 以 错 综 复 茶 的 方式 连接 在 一 起 。 大 脑 皮 层 是 大 脑 堪 
半球 和 右 半球 的 最 外 层 部 分 。 


大 脑 左 半球 和 右 半 球 有 时 被 分 别称 为 大 脑 的 计算 或 男性 化 部 分 以 
及 大 脑 的 感觉 或 女性 化 部 分 。 大 脑 度 层 的 左 半球 一 般 与 我 们 的 高 级 、 
反射 性 、 逻 辑 和 数学 思维 《系统 2) 有 关 。 石 半球 通常 与 我 们 的 社会 、 
道德 和 精神 情绪 有 关 。 人 类 的 所 有 关注 、 思 想 和 意识 都 依赖 于 大 脑 皮 
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神经 元 和 神经 可 塑性 


我 们 已 经 观察 了 大 脑 的 不 同 部 位 ， 现 在 来 进一步 深入 探索 ， 并 简 
要 了 解 神经 元 〈 林 登 ，2007) 。 


神经 元 的 主要 任务 是 长 距离 中 彼此 传递 电信 号 。 这 些 电信 和 号 的 发 
送 通 过 轴 突 ， 轴 突 是 从 神经 元 细胞 体 延 伸 出 的 细 纤 维 ， 通 常 随 着 神经 
元 细胞 体 的 众多 分 文 移动 ， 并 到 达 大 脑 或 身体 的 其 他 部 位 。 轴 突 通过 
突 触 ， 将 信号 传递 至 其 他 神经 元 。 在 突 触 连 接 处 神经 元 释放 神经 递 
质 。 


最 第 用 的 两 个 神经 弟 质 是 谷 氨 酸 盐 (主要 产生 兴奋 ) MAE] 
《主要 产生 抑制 ) 。 其 他 普 裔 熟知 的 神经 递 质 为 血清 素 (“幸福 激 
素 ”) 、 组 腕 《花粉 过 敏 的 人 士 很 熟悉 ) 或 多 巴 胺 。 精 神 药 品 如 咖啡 
因 、 尼 十 丁 、 可 卡 因 或 氟 西 订 〈 百 忧 解 ) 都 在 神经 递 质 和 《或 ) 其 突 
触 表 面 的 受 体 上 发 挥 药 效 。 


人 类 神经 系统 的 规模 和 复杂 性 着 实 令 人 印象 深刻 。 我 们 人 类 的 大 
脑 有 约 1000 亿 个 不 同形 状 和 形式 的 神经 元 ， 每 个 神经 元 平均 有 5000 个 
突 触 ， 也 就 是 一 共 约 500 万 亿 个 突 触 。20 岁 男性 的 大 脑 内 部 有 将 近 18 万 
公里 的 轴 突 ， 而 20 岁 女性 的 大 脑 内 部 有 将 近 15 万 公里 的 轴 突 。 考 虑 到 
从 月 球 到 地 球 的 距离 约 为 38 万 公里 ， 我 们 的 神经 元 网 络 规模 令 人 难以 
置信 ( 林 登 ， 2007) . 


与 体内 大 多 数 类 型 的 细胞 相 比 ， 主 要 的 神经 元 在 婴儿 出 生前 就 已 
经 形成 。 肥 儿 的 大 脑 实际 上 比 成 人 的 大 脑 有 更 多 的 神经 元 。 一 些 神经 
元 由 于 不 使 用 ， 已 经 死亡 了 。 


然而 在 人 的 一 生 中 ， 神 经 元 一 直 保 持 着 可 塑性 。 也 就 是 说 ， 它 们 
不 断 长 出 新 的 分 支 ， 形 成 新 的 突 触 ， 这 是 受到 外 界 刺 激 时 做 出 的 回 
应 ， 并 通过 我 们 的 感觉 和 经 验 影响 大 脑 。 当 最 初 的 暂 定 突 触 被 保留 ， 
并 通过 诸如 长 时 程 增 强 的 “ 突 触 可 塑性 过 程 ” 被 “固化 ”时 ， 神 经 元 
可 塑性 就 出 现 了 。 简 而 言 之 ， 长 时 程 增强 效应 加 强 了 两 个 神经 元 之 间 
的 信号 传输 强度 。 科 学 界 认为 ， 在 “接收 神经 元 ”【〔 突 触 后 ) 逐步 积 
球 更 多 的 神经 递 质 受 体 和 逐渐 对 来 目 “ 发 射 神经 元 ”《 突 触 前 ) 的 信 
号 更 加 敏感 时 ， 上 述 情况 出 现 了 。 人 们 普 志 认为， 修改 个 别 突 触 “ 强 
度 ” 的 能 力 对 于 学 习 过 程 中 的 编码 记忆 和 长 期 “加 强 ” 编 码 记忆 非常 
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换言之 ， 在 人 的 一 生 中 ， 大 脑 会 出 现 变 化 或 “被 重新 连接 ”。 由 
于 大 脑 集 中 注意 力 ， 所 以 被 重新 连接 ， 产 生 了 见解 和 观点 ， 创 造 了 经 
验 〈 林 登 ，2007) 。 


有 人 常 说 实践 经 验 使 人 产生 了 不 同 的 “连接 ”方式 。 这 不 仅仅 是 
个 表述 ， 实 际 上 就 是 我 们 大 脑 内 部 思考 、 记 忆 和 习惯 的 运作 方式 。 根 
据 戴 维 。 洛 元 和 精神 病 学 专家 杰 弗 里 。 施 瓦 菊 《〈 洛 区 和 施 瓦 欧 ， 
2006) 的 观点 ，“ 与 不 从 事 专 业 活 动 的 人 相 比 ， 每 天 从 事 专 业 活 动 的 
人 会 通过 不 同 的 大 脑 连接 设置 ， 产 生 不 同 的 思维 ”。 例 如 ， 财 务 、 运 
营 、 法 律 、 研 发 、 营 销 和 人 力 资源 等 不 同 领域 的 专业 人 士 在 面 对 同 样 
的 情况 时 ， 会 看 到 不 一 样 的 现实 世界 ， 其 感受 和 思考 方式 也 各 寞 ， 从 
而 会 采取 不 同 的 行动 。 这 一 点 守 不 意外 。 


大 脑 在 回应 所 面临 的 挑战 时 ， 能 够 产生 令 人 惊叹 的 内 部 改变 或 可 
塑性 (构建 新 突 触 和 重新 连接 ) 。 神 经 解放 学 家 博士 、 哈 佛 大 学 脑 组 
织 资 源 中 心 的 发 言 人 吉尔 。 博 尔 特 。 泰 勒 在 其 普 作 《我 的 洞察 力 中 


风 》 My Stroke of Insights) 中 描述 了 1996 年 她 本 人 遭遇 大 脑 左 侧 
严重 受 损 后 重建 大 脑 皮 层 功能 的 杀 喘 经 历 〈 泰 勒 ，2009) 。 


可 塑性 、 学 习 和 行为 变化 


鉴于 大 脑 有 可 塑性 和 可 改变 性 ， 我 们 能 修改 大 脑 的 回路 (尽管 可 
塑性 会 随 着 年 龄 增长 而 减弱 ) 。 但 为 什么 人 类 改变 行为 还 如 此 困难 
呢 ? 答案 在 于 学 习 过 程 〈 建 立 长 期 记忆 ) 和 两 个 连接 过 程 的 特性 。 一 
个 过 程 抑制 学 习 ， 夯 一 个 过 程 加 速 学 习 。 


学 习 过 程 
我 们 学 习 时 ， 大 脑 需要 一 个 “这 很 重要 ， 注 意 ! ”的 信号 ， 诸 如 


欢乐 、 爱 、 悲 伤 、 愤 她 和 恺 惧 的 情绪 都 是 这 样 的 信号 ORE, 
2007) 。 


例如 ， 一 个 人 可 能 在 几 十 年 后 的 某 个 时 间 点 还 非常 清楚 地 记得 几 
十 年 前 发 生 过 高 情感 强度 “正面 或 负面 ) 的 茶 一 天 或 某 个 事件 《〈 比 
如 ， 电 得 重要 网 球赛 事 的 决赛 ， 和 被 告知 目 己 的 直系 亲属 有 死亡， 或 出 现 
了 引发 强烈 情绪 反应 的 公共 事件 ， 如 肯尼迪 遇刺 或 2001 年 9 月 11 日 的 恐 
怖 袭击 ) 。 但 是 人 们 可 能 不 记得 在 肯尼迪 遇刺 或 “9。11” 铠 怖 袭击 之 
前 或 之 后 发 生 的 任何 事情 。 换 言 之 ， 伴 随 着 “情绪 性 ”的 事件 和 经 验 
将 产生 更 加 牢固 的 记忆 。 


此 外 ， 我 们 了 解 到 重复 会 加 强大 脑 的 记忆 。 神 经 学 家 称 这 个 过 程 
为 巩固 。 持 续 重 复 一 个 思想 或 行为 ， 大 脑 就 会 记 住 它 。 


这 就 是 对 大 脑 运作 的 简 述 : 我 们 通过 关注 ， 也 就 是 反思 性 思维 
(reflective thinking) 的 过 程 开 始 学 习 新 的 技能 、 习 惯 和 行为 ， 在 
整个 过 程 中 形成 了 新 突 触 ， 也 就 是 新 的 神经 元 连接 。 我 们 已 经 看 到 该 


反思 性 思维 的 过 程 广泛 “寄存 ”在 大 脑 皮 层 内 。 使 用 的 成 像 技 术 显 示 
该 反射 系统 尤其 激活 了 前 额 叶 皮 层 。 需 调动 大 脑 前 额 叶 皮 层 的 活动 需 
要 投入 关注 和 集中 注意 力 ， 往 往 会 消耗 大 量 能 量 ( 葡 萄 糖 〉。 


前 额 叶 皮层 就 像 个 人 电脑 的 内 存储 器 一 样 ， 只 能 容纳 有 限 的 信息 
量 。 因 此 ， 反 复 进 行 的 活动 到 了 一 定 程度 就 变 成 习惯 被 存储 起 来 〈 巩 
固 成 为 强大 的 神经 元 连接 ) ， 并 被 导入 我 们 的 “C 盘 ”中 ， 进 入 自动 系 
统 。 而 且 成 像 技 术 显示 上 自动 系统 激活 海马 体 和 纹 状 体 ， 海 马 体 参与 了 
存储 记忆 。 科 学 界 认 为 纹 状 体操 控 了 无 须 投 入 精力 或 努力 ， 或 者 说 无 
须 多 想 就 可 以 开展 的 习惯 性 活动 和 程序 〈 洛 区 和 施 瓦 欧 ，2006; 林 
登 ，2007) 。 


为 了 说 明 这 一 点 ， 我 们 以 网 球 选 手 为 例 。 网 球 选手 想 学 习 上 旋 反 
Fare CoA RATT ER PE) 。 一 开始 ， 上 旋 反 手 击 球 需要 
全 神 贯 注 ， 投 入 大 量 注意 力 《〈“ 击 中 目标 时 也 会 产生 葛 大 的 喜悦 ) 。 网 
球 选手 需要 集中 注意 力 于 步 法 、 正 确 转动 躯干 和 手臂 动作 。 在 这 个 阶 
段 ， 反 射 系 统 在 工作 。 但 在 选手 反手 击 球 一 和 干 次 之 后 ， 吕 变 成 了 习 
惯 。 其 步 法 、 园 干 的 正确 位 置 和 癌 右 挥 拍 就 像 被 施 了 魔法 一 样 ， 网 球 
选手 可 以 不 假 思索 地 完成 整套 动作 ， 因 为 这 些 动 作 已 经 存储 在 自动 系 
APT 


学 习 换 制 因素 


如 上 所 述 ， 情 感 在 学 习 中 发 挥 了 关键 作用 。 奉 仁 核 在 学 习 过 程 中 
必 不 可 少 ， 因 为 查 仁 核 通过 触发 不 同 的 神经 递 质 释放 、 调 节 情绪 反 
应 。 而 神经 递 质 反 过 来 激活 了 记忆 存储 的 其 他 大 脑 区 域 〈 例 如 海马 
体 ) 。 为 了 应 对 有 压力 的 情况 ， 比 如 迫在眉睫 的 危险 ， 杏 仁 核 可 被 快 
速 激活 〔 绕 过 大 脑 的 其 他 区 域 》， 并 取代 反思 性 思维 和 学 习 。 当 我 们 
面 对 不 力 或 危险 的 时 候 ， 本 能 似乎 会 接管 反思 性 思维 和 学 习 的 过 程 
(事实 上 也 是 如 此 ) 。 


HE HA RU PCB A PAS SEIN, BRAF, hei 
UE A Hs SS (AS He as Se I A a CR oe A ite PL, 2006; 泰勒 ， 
2009) 。 


让 我 们 回 到 网 球 选手 的 例子 。 如 果 我 们 现在 想 再 次 改变 反手 击 球 
的 方式 ， 会 看 到 该 选手 在 每 次 珀 分 有 压力 的 时 候 ， 就 会 自然 而 然 地 运 
用 之 前 练习 过 1000 次 的 击 球 方式 。 网 球 选 手 在 压力 下 用 新 方法 击 球 会 
感到 不 适 。 


当 人 们 出 于 组 织 变 革 压 力 被 要 求 做 出 行为 改变 的 时 候 ， 也 会 出 现 
同样 的 情况 。 在 组 织 内 进行 的 多 项 例行公事 中 ， 员 工 互 动 、 工 作 和 做 
决定 的 方式 都 是 由 纹 状 体操 纵 的 习惯 。 改 变 这 些 习 惯 需要 付出 大 量 的 
精力 、 关 注 和 努力 。 在 有 压力 的 紧张 情况 下 ， 人 们 会 感到 不 舒服 ， 抗 
拒 改变 ， 并 恢复 到 更 多 “原始 ”或 “基本 ”行为 。 


经 理 人 有 时 会 低估 环境 或 情况 出 现 负 面 变化 可 能 导致 的 焦虑 和 芍 
惯 感 ， 比 如 行业 破产 的 新 闻 、 经 济 请 条 导致 一 些 杀 密 朋 友 或 杀 威 失 
业 ， 或 某 人 就 职 的 企业 将 被 重组 。 负 面 感知 的 变化 会 使 大 脑 产 生 不 
适 ， 并 降低 大 脑 学 习 和 适应 新 形势 的 能 


学 习 加 速 剂 


相反 ， 促 进 学 习 的 方法 是 利用 大 脑 与 生 俱 来 的 欲望 建立 新 的 突 触 
或 连接 。 通 常情 况 下 ， 管 理 者 希望 员工 改变 上 自己 的 行为 ， 因 为 管理 者 
己 经 告诉 员工 去 改变 ， 并 给 予 他 们 奖励 。 但 是 ， 改 变 行为 本 身 就 是 学 
习 。 大 脑 天 生 调 望 通过 突 触 去 学 习 、 发 展 和 创造 新 的 神经 元 连接 。 人 
们 不 断 接 触 新 的 观点 和 刺激 ， 解 决 问题 和 学 习 【以 及 创造 突 触 》， 洱 
足 了 大 脑 内 在 可 塑性 所 需 的 完美 条 件 。 


如 宁 人 在 强大 的 正面 情绪 《比如 解雇 问题 很 愉快 ) 中 学 习 ， 正 面 
情绪 可 以 抵消 变化 引起 的 压力 或 焦虑 后 果 ， 并 为 加 强 神 经 元 连接 的 过 


EMEKA KWL) 内 植 入 改变 提供 条 件 。 


看 来 古老 的 苏 格 拉 底 的 方法 ， 通 过 向 人 们 提问 以 获取 解决 方案 ， 
而 不 是 直接 教 答案 ， 相 当 明 智 。 因 为 这 个 方法 非常 符合 我 们 大 脑 的 运 
ERA CR rE AIL YR, 2006) 。 


大 规模 的 大 脑 重 新 连接 


基于 对 人 脑 和 神经 可 塑性 的 更 深入 理解 ， 现 在 我 们 可 以 得 出 管理 
的 影响 因素 。 当 公司 需要 做 出 改变 时 ， 领 导 者 该 如 何 解 决 不 只 是 一 个 
人 而 是 几 千 人 或 组 织 内 担任 要 职 的 人 员 的 心理 僵化 问题 ? 换 句 话说 ， 
管理 层 如 何 大 规模 改变 心理 惯例 (mental routines) ? 


第 一 ， 管 理 层 需要 为 改变 提供 积极 的 框架 或 环境 。 管 理 层 不 谈 企 
业 面 临 的 恶 惨 现 状 ， 也 不 阐明 该 公司 濒于 破产 的 原因 ， 而 是 需要 问 大 
家 描述 公司 改变 以 后 的 情况 ， 才 会 具有 说 服 力 、 豆 舞 士气 。 正 如 我 们 
在 第 二 章 所 见 ， 框 架 效 应 举足轻重 。 


为 了 使 改变 的 故事 更 加 有 吸引 力 ， 领 导 者 需要 展现 改变 积极 的 一 
面 ， 这 有 助 于 减轻 员工 的 压力 和 焦虑 水 平 ， 营 造 创 新 、 学 习 和 变革 的 
先决 条 件 〈( 同 时 使 禁 仁 核 保 持平 静 〉。 


史 带 夫 。 乔 布 斯 对 苹果 电脑 的 改变 显示 了 讲述 简单 、 积 极 和 动人 
故事 的 影响 力 。 在 被 逐 出 人 苹果 公司 很 长 时 间 ， 之 后 回归 时 ， 他 重新 定 
义 了 苹果 公司 的 形象 ， 将 苹果 从 一 个 苗 苗 挣扎 奶 求 市 场 小 份额 并 被 边 
缘 化 的 公司 转变 成 小 而 精 、 令 人 辫 芭 的 企业 代表 : 敢于 “不 同 几 想 ” 

(think different) ( 德 届 门 ，2005) 。 


第 二 ， 管 理 层 可 为 人 们 解决 问题 创造 前 提 条 件 ， 并 在 组 织 内 部 产 
生 真知 灼 见 。 实 践 证 明 自 我 管理 的 团队 ， 如 丰田 的 “持续 改善 法 ” 


(Kaizen) 可 以 较 好 地 创造 持续 学 习 和 改善 的 条 件 ， 比 其 他 形式 的 组 
织 更 具 创 新 性 和 适应 性 。 


员工 群集 群 力 解决 问题 和 提高 创造 性 的 力 一 个 例子 是 皮克斯 动画 
工作 室 。 皮 死期 动画 工作 室 曾 制作 过 《玩具 总 动员 》 和 《海底 总 动 
员 》， 还 推出 过 《 飞 屋 环 游记 》。 上 皮克斯 万 得 了 超过 二 十 个 奥斯卡 
SR ee ee 
人 “【 埃 德 。 卡 特 英 尔 和 约翰 。 拉 西 特 ) ， 需 要 整个 组 织 的 创造 力 。 皮 
克 斯 的 创意 之 道 基 于 两 大 支柱 。 


其 一 ， 项 目 以 人 为 本 。 确 保 聚 集 了 有 创造 力 的 员工 ， 产 生 新 的 观 
点 和 项 目 ， 并 从 彼此 的 经 验 中 相互 学 习 。 由 人 才 创 建 项 目 而 非 为 人 才 
创建 (分 配 ) 项 目 。 


其 二 ， 员 工 一 起 工作 。 确 保 所 有 项 目 和 尚未 完成 的 工作 可 被 广泛 
共 诗 ， 提 供 和 接受 建设 性 批评 的 大 脑 网 络 窗 盖 面 尽 可 能 广 〈 一 干 亿 神 
经 元 乘 以 皮克斯 的 员工 人 数 )〉。 


E 节理 和 组 织 行为 学 教授 丹尼尔 。 知 尼 过 
发 现 员 工 的 参与 度 越 高 ， 组 织 绩效 越 好 《和 丹 尼 逊 ，1990) , PERA 
相关 。 最 近 兴起 的 精益 管理 技术 本 质 上 是 将 丰田 的 持续 去 改善 法 应 用 于 
制造 业 以 外 的 其 他 行业 和 职能 部 门 ， 也 反映 了 这 一 点 。 我 们 将 在 本 书 
的 后 面 进 行 论述 


第 三 ， 管 理 层 可 以 帮助 员工 深刻 理解 惯例 发 展 的 过 程 ， 从 而 改变 
其 行为 。 反 复 在 流程 中 植 入 业务 洞 见 〈 改 变形 式 或 流程 ， 使 得 人 们 持 
续 重 复 开 展 被 改变 的 活动 ) 就 是 一 个 例子 。 


男 一 种 方法 是 使 用 现场 学 习 (learning sessions) 。 教 练 团 队 带 
领 员工 理解 整个 现场 学 习 的 过 程 。 每 天 都 在 工作 场合 开展 现场 学 习 ， 


通常 是 在 一 天 开始 的 时 候 ， 员 工 系统 地 讨论 如 何 更 好 地 做 事情 的 想 
法 ， 还 对 整个 流程 做 出 修改 ， 并 以 此 训练 大 脑 形成 新 的 神经 元 连接 。 


余 勇 系统 学 习 了 认 知 神经 理论 之 后 ， 开 始 反 思 盖 亚 面临 的 挑 成 。 
看 来 瘟 亚 目前 有 战略 共识 ， 有 推进 措施 ， 有 变 音 管理， 这 些 都 很 必 
要 ， 但 是 还 不 够 ,尤其 不 足以 改变 人 的 行为 。“ 想 到 了 ， 说 过 了 ， 并 
不 代表 做 到 了 。” 余 勇 在 笔记 本 上 写 下 这 么 一 句 。 


他 召开 高 管 班子 特别 会 议 ， 用 武 医 生 和 病人 的 故事 开头 ， 问 大 
家 : “为 什么 这 个 病人 明知 道 有 生命 危险 ， 却 改 不 了 自己 的 习惯 ? 我 
们 普 亚 目前 是 不 是 存在 类 似 的 导论 ? 大 家 说 说 ， 我 们 的 战略 要 成 功 ， 
需要 哪些 行为 改变 ， 怎 么 让 这 些 改变 发 生 ? ” 


李 凯 文 首 先 发 言 ， 强 调 正 疝 沟 通 、 正 面 反馈 。 他 举例 说 : “你 们 
看 我 啊 ， 人 到 中 年 ， 小 肚子 起 来 了 。 也 发 过 好 几 次 愿 ， 要 锻炼 、 控 制 
饮食 ， 但 是 肚子 越 来 越 大 《会 议 室 中 啊 起 一 阵 怪 笑 ) 。 半 年 前 ， 我 开 
始 跟 儿 个 朋友 一 起 跑步 。 最 要 命 的 是 加 入 微 信 运动 朋友 圈 ， 每 天 看 运 
动量 的 排名 ， 不 跑 进 前 三 名 都 不 甘心 上 床 睡觉 。 因 此 每 天 不 管 早 中 
晚 ， 挤 出 时 间 也 要 跑 ， 少 则 五 公里 ， 常 常 是 十 公里 。 到 现在 ， 体 重 下 
he SUE TA. MAW AAA, MITA, RRE. ATTA 
之 前 为 了 减肥 、 人 健康， 死活 也 坚持 不 了 锻炼 ， 现 在 你 不 让 我 跑 都 不 行 
TR? 我 寻思 ， 之 前 我 对 目 己 说 : 肚子 大 了 不 好 看 ， 容 易 生 病 ， 减 少 
寿命 ， 你 看 ， 全 是 负面 信息 。 现 在 我 说 : 跑 完 步 自我 感觉 特别 好 ， 这 
古 正 面 信息 。 而 且 ， 现 在 每 天 都 有 朋友 阁 排 名 的 反 饿 ， 过 一 段 时 间 目 
己 的 身体 有 正面 反馈 ， 不 像 之 前 ， 要 坚持 锻炼 几 个 月 才 会 有 正面 肥 
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他 刚 一 说 完 ， 高 管 班子 兴奋 起 来 ， 王 贵 仁 分 译 自 己 打 华 冥想 的 例 
子 ， 雇 冠 群 大 谈 在 新 业务 事业 部 带领 大 家 骑 目 行车 …… 余 勇 不 得 不 把 
大 家 从 对 “ 破 风 ”的 技术 性 讨论 中 拉 回 来 。 曹 艳 玲 谈 到 信息 系统 上 线 
时 ， 为 了 确保 一 线 业 务 人 员 录 入 正确 的 信息 ， 先 是 搞 “ 录 入 数据 缺失 
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行为 ? 正确 的 方式 似乎 是 : (1) 先 明确 什么 是 对 公司 、 对 战略 落地 有 
利 的 行为 ，(2) 给 大 家 一 个 行为 改变 的 正面 理由 ; (3) 组 织 内 部 的 
各 团队 ， 形 成 小 的 社 群 ， 内 部 比拼 ， 频 繁 给 予 正 同 反 馈 。” 


李 山 文 频频 点 头 ， 加 了 一 句 : “每 个 小 社 群 应 该 推出 一 个 积极 分 
子 ， 类 似 微 信 群 的 群 主 。 公 司 应 该 给 群 主 一 些 资源 ， 让 他 能 够 组 织 大 
家 答 试 做 事情 的 新 方式 ， 并 奖励 新 的 正确 行为 。 

“这 些 群 主 不 见得 是 社 群 内 部 行政 级 别 最 高 的 领导 ， 但 是 要 人 缘 
好 ， 有 影响 力 。” 

余 勇 要 做 的 事情 很 简单 了 ， 就 是 让 各 个 高 管 在 自己 负责 推动 的 战 
Westie, MAAS SAMA SAR IES ERE, RIFE, 
然后 带领 群 主 们 推动 行为 的 改变 。 


一 个 星期 后 ， 全 公司 出 现 了 200 多 个 “ 群 主 ”， 各 上 自明 确 了 行为 改 
变 的 目标 ， 并 很 快 提出 了 相应 的 建议 。 这 些 建议 包括 改变 公司 相关 流 
程 、 信 息 系 统 设 置 、 奖 金 政策 及 人 员 评 佑 标准 ， 甚 至 还 有 对 高 管 个 人 
行为 的 建议 ， 极 具 针 对 性 ， 极 其 接地 和 气 。 
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了 后 ， 他 与 佩 佩 举 杯 相 庆 : “ 盖 亚 现在 真正 开始 动 起 来 了 。 我 看 到 了 
隧道 尽头 的 亮光 。” 


但 是 从 新 年 的 钟 声 中 ， 他 没有 听 到 命运 之 神 残酷 的 别 弄 。 


在 例 行 体检 中 ， 余 勇 被 诊断 出 患 有 癌症 。 一 个 星期 后 ， 他 和 修 保 
一 起 坐 在 医生 对 面 ， 聆 听 “ 判 决 书 ”: “癌症 进程 可 以 控制 、 延 组 


但 是 无 法 治愈 。 你 需要 接受 化 疗 。 你 的 预期 寿命 短 则 五 年 ， 长 则 十 
年 。 在 此 期 间 ， 你 的 生活 质量 会 受到 影响 ， 但 是 精神 和 吴 体 上 大 体 可 
以 承担 正常 的 工作 负荷。” 


TCH This Ae os | 余 田 走出 医院 时 感到 自己 仿佛 被 卡车 碾 过 。 


为 什么 会 这 样 ? ATTA REFEREE? 是 环境 原因 ? 是 遗传 ? 这 
些 重要 吗 ? 如 果 医 生 的 诊断 没有 错 的 话 ， 他 将 与 绝症 共存 。 


余 勇 发 现 上 自己 面 对 一 波 又 一 波 的 问题 ， 大 部 分 是 自己 之 前 从 来 没 
有 考虑 过 的 。 


他 首先 想到 了 目 己 的 家 庭 。 佩 假 和 孩子 们 肯定 会 受到 巨大 的 打 
击 。 他 们 会 过 得 好 吗 ? 五 年 后 两 个 孩子 应 该 都 还 在 上 学 。 佩 佩 早已 经 
退出 职场 ， 没 有 固定 的 收入 来 源 。 余 勇 把 所 有 的 保险 单 和 财产 统计 了 
一 壳 ， 确 认 他 们 不 会 缺 钱 。 


然后 他 把 注意 力 集中 到 自己 身上 。 剩 下 的 日 子 ， 怎 样 过 才 是 最 有 
意义 的 呢 ? 


余 勇 来 自 小 城市 ， 家 境 信守。 他 从 小 懂事 ， 苗 学 上 进 。 他 深信 学 
习 改 变 命运 ， 勤 奋 开 创 未 来 。 当 他 从 省 城 的 重点 大 学 毕业 时 ， 虽 然 一 
MAA, (his We Aa He, ar TER o 


他 大 学 毕业 后 一 直 淘 望 做 到 大 公司 的 一 把 手 。 在 外 资 企业 做 到 中 
国 区 总 经 理 后 ， 仍 然 觉 得 自己 做 不 了 主 ， 手 脚 被 捆 住 。 失 望 之 余 他 去 
了 基金 公司 ， 约 想 着 日 子 轻松 一 点 儿 ， 既 能 赚钱 ， 又 能 陪 陪 家 人 。 但 
古老 昔 请 他 担任 盖 亚 的 CEO 时 ， 他 一 方面 是 为 了 报恩 ， 男 一 方面 确实 也 
想 证 明 自 己 是 一 个 能 够 领导 干 军 万 号 的 优秀 CE0。 现 在 六 亚 虽 然 鼎 有 起 
色 ， 但 还 没有 走出 困境 。 他 也 还 没有 完全 证 明 自 己 。 


但 是 证 明 目 己 有 什么 意义 呢 ? RANA ar, MEK A LUE A 
己 更 重要 的 事情 吗 ? 


去 年 春天 的 时 候 ， 余 勇 带 着 家 人 去 大 理 上 度假 ， 他 和 佩 佩 爱 上 了 面 
隅 洱海 的 一 处 宅 子 。 多 年 以 来 ， 他 们 对 都 市 、 职 场 的 物质 世界 感到 大 
倦 ， 一 直 淘 望 一 种 田园 牧歌 式 的 生活 。 当 时 ， 买 个 房子 隐居 大 理 对 于 
余 勇 一 家 而 言 不 是 理性 的 生活 选项 。 但 是 现在 ， 在 所 剩 不 多 的 岁月 
里 ， 难 道 不 应 该 听从 自己 内 心 的 声音 ， 活 得 更 纯粹 一 些 吗 ? 


市 着 这 一 大 堆 的 疑问 ， 余 勇 哄 进 图 书馆 ， 找 出 所 有 可 能 相关 的 
书 ， 心 理学 、 伟 人 传记 、 生 命 科 学 …… 有 局 发 ， 但 是 没有 答案 ， 更 没 
有 解脱。 


余 男 托 人 介绍 ， 前 去 浙江 拜访 高 僧 ， 和 欲求 佛法 。 警 个 春节 假期 ， 
余 男 住 在 竺 院 里 ， 弃 绝 了 手机 ， 与 僧人 一 起 日 谍 晚 等 ， 青 灯 吾 佛 。 方 
丈 对 他 的 开 示 很 少 ， 偶 尔 指点 几 句 。 临 走 的 时 候 ， 方 丈 问 他 : “施主 
何 所 见 而 来 ， 何 所 得 而 去 ? ” 


余 男 想 了 想 ， 回 应 道 : “ 居 停 贵 寺 ,但 见 生活 本 来 面目 。 所 得 为 
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不 是 接近 智 意 ? 人 生 兰 短 ， 当 发 什么 愿 ， 才 不 枉 此 生 ， 对 于 这 一 点 ， 
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算 一 点 儿 心 得 ? ”方丈 起 立 合十 送别 。 


回 到 工作 的 急流 中 ， 似 乎 也 是 一 种 解脱 。 虽 然 不 算 坦 荡 清明 ， 但 
是 被 必须 完成 的 各 项 事务 里 挟 着 ， 过 完 每 天 清醒 的 时 间 ， 心 中 的 痛 苗 
就 感觉 钝 了 一 些 。 


有 一 天 上 晚上， 余 勇 接 到 一 通电 话 ， 是 S 公 司 原 来 的 一 个 同事 打 来 
的 。 对 方 说 : WARKI, MAREE, WRR, HS 
你 能 够 搞定 。 这 次 打 给 你 ， 是 要 谢谢 你 。”“ 谢 我 什么 ? ”“S 公 司 刚 
刚 经 历 了 一 场 不 大 不 小 的 危机 ， 蜗 管 层 内 部 意见 人 不合， 莫衷一是 。 后 
来 我 们 间 上 自己 ， 如 果 余 勇 在 ， 他 会 怎么 办 ? 这 一 问 ， 大 伙 儿 都 清楚 了 
该 怎么 处 理事 故 ， 怎 么 面 对 客 户 和 媒体 ， 怎 么 向 总 部 汇报 。 原 则 清 
晰 ， 方 向 就 坚定 。 因 此 我 要 谢谢 你 。 虽 然 你 已 经 离开 了 ， 但 是 你 留 下 
的 能 量 很 强大 。” 


余 田 反思 良久 。 这 个 电话 深刻 地 影响 了 他 。 留 下 的 能 量 ? RAES 
公司 付出 很 多 。 有 时 候 ， 他 和 佩 佩 觉得 8 公 司 中 国 区 就 像 他 们 的 第 三 个 
孩子 。 现 在 $ 公 司 的 管理 层 基 本 都 是 当年 余 勇 招聘 进来 的 。 他 在 担任 
CEO0 的 五 年 里 ， 设 是 了 组 织 的 方向 ， 做 了 所 有 的 投资 决定 ， 塑 造 了 公司 
的 文化 和 氛围 ， 给 企业 各 个 角落 留 下 了 自己 的 深刻 烙印 。S 公 司 中 国 区 
束 是 余 勇 十 余年 生命 的 成 就 。 


余 田 越 来 越 清晰 ， 越 来 越 坚 定 ， 目 己 余下 的 生命 ， 不 会 用 来 证 明 
什么 ， 而 是 成 就 更 多 的 人 ， 触 碰 到 更 多 人 的 生活 ， 留 下 更 大 的 生命 成 
Blo MET KTVB Naito, iret RA! 
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一 一 进行 了 沟通 。 大 家 在 震惊 和 感动 之 余 ， 一 致 表示 ， 只 要 余 勇 目 己 
的 精力 和 体力 人 允许， 和 硕 望 他 继续 担任 盖 亚 的 CE0。 
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的 改变 ， 固 化 新 的 业务 模式 和 行为 。 余 勇 在 总 裁 班 子 会 上 提出 了 新 的 
组 织 建 议 : 


1. 设立 流程 优化 部 门 ， 推 动产 品 标准 化 、 流 程 标准 化 、 产 品 和 服 
务 质量 持续 改进 ; 


2. 设立 采购 和 供应 商 管理 部 门 ， 集 中 各 事业 部 相关 职能 ， 或 制定 
统一 标准 ; 

3. 设立 客户 关系 管理 部 ， 整 合集 团 各 事业 部 的 客户 资源 ， 促 进 交 
又 销 售 和 客户 全 生命 周期 的 服务 ; 


4. 设立 资产 管理 公司 ， 与 基金 公司 合作 ， 负 责 集团 所 有 持 有 型 物 
业 的 收购 、 管 理 和 退出 。 


余 勇 花 了 一 个 多 月 ， 完 成 了 新 的 公司 和 部 门 负责 人 的 竞聘 。 既 考 
虑 了 内 部 人 才 的 选拔 (从 200 多 个 “ 群 主 ” 中 和 邀请 大 家 报名 ) ， 也 面试 
了 不 少 猫 头 公司 推荐 的 外 部 人 才 。 


AR A ABE SEAS IT A SAA IT Se, ORAS BURR RAM 
了 一 口气 : “国内 业务 走 上 正轨 ， 现 在 可 以 从 容 考 虑 国际 业务 的 投资 
人 机 会 


但 是 ， 过 了 一 个 多 月 ， 新 的 组 织 渐渐 暴露 出 问题 。 一 线 业务 人 员 
越 来 越 多 地 抱 仿 总 部 的 条 条 框框 太 多 ， 而 且 脱 离 业 务实 际 。 不 同 部 门 
之 间 出 台 的 政策 还 相互 矛盾 。 职 能 部 门 往往 扮演 “和 警察 ”的 角色 ， 而 
不 是 服务 或 者 业务 指导 的 角色 ， 极 大 挫伤 了 一 线 业 务 团 队 的 积极 性 。 


本 来 有 声 有 色 的 各 项 举措 ， 也 不 同 程度 出 现 停 清 。 普 过 的 原因 是 
有 权 次 “不 ”的 人 太 多 ， 做 成 任何 事情 都 很 难 。 


一 线 管 理 人 员 开 始 频 频 到 总 部 开会 : 职能 碰头 会 、 项 目 研 讨 会 、 
职能 协调 会 、 专 业 述 职 会 …… 不 一 而 足 。 甚 至 有 传言 ， 一 线 有 一 位 
a a 


各 种 大 企业 病 更 加 明显 : hS SCA ARG, EENAA 
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人 力 资 源 部 针对 公司 内 部 的 抱怨 ， 拿 出 了 一 份 调查 报告 ， 标 题 是 
“颠覆 官僚 主义 ”。 余 勇 晚 上 看 完 之 后 对 佩 佩 说 : “又 是 个 异想天开 
的 秀才 。 唉 ， 大 公司 要 做 点 儿 事情 真 难 ， 是 不 是 这 个 行业 注定 就 是 没 
有 规模 经 济 的 ? 反而 是 规模 不 经 济 ? 我 真 的 很 困惑 。” 


余 勇 对 组 织 调整 的 副作用 估计 不 足 。 他 百 思 不 得 其 解 ， 究 竟 是 调 
整 本 身 不 对 ? 还 是 磨合 时 间 不 够 ，“ 好 经 念 焉 了 ”? 


有 一 天 早晨 ， 余 勇 看 到 一 封 电子 邮件 ， 是 信息 部 一 名 入 职 不 久 的 
员工 景 小 轩 发 给 他 的 。 余 勇 并 不 认识 景 小 轩 ， 因 此 他 还 是 很 欣赏 这 位 
景 博士 的 勇气 。 景 小 轩 从 哥伦比亚 大 学 毕业 ， 学 的 专业 是 网 络 工程 。 
她 从 自己 的 专业 角度 提供 了 一 个 全 新 的 视角 ， 指 出 盖 亚 组 织 架构 的 症 
Zi, ieh JLA BOREN. RAER S RIF MEHS: 
“感谢 你 的 建言 ， 令 我 脑 洞 大 开 ! ” 
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所 有 人 都 同意 ， 企 业 要 转型 ， 组 织 就 得 改 。 余 勇 推动 的 战略 转 
型 ， 陷 入 了 大 企业 金字 塔 形 的 官僚 组 织 泥 沼 。 为 什么 不 用 阿 米 巴 组 织 
来 一 场 颠 履 ， 让 “金字塔 ”瓦解 在 人 民 战 争 的 汪洋 大 海中 ? Ber, 还 
是 改良 ? 这 是 一 个 问题 。 


2003 年 阿诺德 。 施 瓦 辛 格 当 选 加 利 福 尼 亚 州 州长 (媒体 戏称 
他 为 “州长 侠 ”) 时 ， 加 州 政府 面临 巨额 赤字 。2004 年 6 月 1 日 ， 
阿诺德 。 施 瓦 辛 格 在 州 情 咨 文 演讲 中 历数 了 州 政府 系统 无 所 作 
为 、 行 事 缓慢 和 效率 低下 的 原因 。“ 加 州 政府 的 行政 部 门 就 像 死 
气 沉 沉 的 庞然大物 ， 无 法 对 外 部 情况 及 时 做 出 反应 。 这 不 是 我 们 
公务 员 的 错 ， 而 是 系统 出 了 问题 。 我 们 的 多 个 部 门 存 在 职责 交叉 

有 登 的 问题 。 我 要 求 合 并 这 些 部 门 。 我 们 的 董事 会 和 委员 会 没有 
满足 公众 的 迫切 需要 ， 所 以 我 认为 要 予以 取缔 。” 

“我 们 的 州 采购 项 目 不 仅 陈旧 过 时 ， 而 且 成 本 高 兄 。 我 决定 
引入 现代 化 的 运作 方式 。” 阿 诺 德 。 施 瓦 辛 格 以 浓重 的 奥地利 口 
音 做 出 了 上 述 声 明 ， 并 挥 三 着 秦 头 介绍 了 自己 推出 的 方针 本 质 : 
“每 个 州长 都 不 愿 触 碰 现 有 系统 ， 而 我 ， 就 是 要 砸 碎 这 套 系 
统 。” 


在 前 面 三 革 中 ， 我 们 已 经 阐述 了 降低 个 人 适应 变化 能 力 的 三 个 因 
素 ， 即 心理 俩 见 、 缺 乏 〈“ 与 任务 相关 的 ) 目 信 和 僵化 的 大 脑 连 接 。 我 
们 已 经 展示 了 个 人 僵化 会 对 组 织 处 理 挑战 的 能 力 产 生 哪些 不 利 影 啊 。 


现在 我 们 集中 注意 力 看 看 团体 和 组 织 。 在 本 章 中 ， 我 们 来 看 一 下 
组 织 僵化 五 个 原因 中 的 第 一 个 因素 : 密集 型 组 织 结构 ， 用 比较 流行 的 
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在 讨论 会 中 ， 管 理 者 往往 批评 组 织 缺 乏 灵活 性 ， 且 对 官僚 主义 作 
风 死 不 悔改 。 


密集 型 组 织 结构 会 导致 高 级 管理 人 员 无 法 收 到 来 自 组 织 基 层 的 重 
要 信息 。 如 果 公 司 能 对 产品 做 一 些小 改动 ， 一 线 销售 人 员 可 能 就 不 会 
输 给 业务 竞争 对 手 。 但 是 这 种 信息 经 过 几 次 过 滤 之 后 ， 可 能 永远 无 法 
送 至 CE0 处 。 此 外 ， 很 多 CE0 发 现 其 决策 的 执行 异常 缓慢 ， 有 时 甚至 因 
为 密集 型 组 织 结构 而 出 现 “ 令 不 出 总 部 大 楼 ”。 这 令 CE0 非 常 愤怒 。 


学 术 界 也 认同 上 述 观 点 。 密 集 型 层级 结构 会 导致 “僵化 ”和 组 织 
“HET” (MBH IHS, 1977, 1989; 巴顿 ，1992; 洛 德 勒 ， 
2009) 。 所 以 我 们 建议 简化 和 消除 层级 结构 ， 让 组 织 扁 平 化 ， 甚 至 消 
除 行政 管理 层级 。 简 而 言 之 ， 让 我 们 一 起 来 消灭 过 时 的 官僚 主义 。 


然而 该 观点 把 问题 想 得 过 于 简单 ， 因 此 十 分 危险 。 很 显然 ， 宅 集 
型 组 织 结构 会 令 组 织 的 适应 性 减弱 、 变 音 减 慢 ， 我 们 需要 在 处 理 官僚 
主义 前 对 其 有 更 为 细致 和 清楚 的 认识 ， 然 后 再 来 说 消灭 官僚 主义 。 首 
先 我 们 必须 明白 组 织 存在 的 原因 ， 以 及 为 什么 需要 官 斧 主义 发 挥 作 
用 。 


组 织 为 何 存 在 ? 


KARFA AMSA She AAW DBA EA 
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质 》， 提 出 了 一 整套 理论 ， 解 释 了 经 济 体 由 许多 公司 而 非 独 立 个 体 户 


组 成 的 原因 。 科 斯 提出 了 一 个 问题 ， 在 自由 有 效 的 市 场 中 ， 人 类 可 以 
在 没有 任何 组 织 的 情况 下 开展 生产 ， 那 为 什么 出 现 了 公司 ? 


当时 的 传统 经 济 理论 认为 ， 在 有 效 市 场 中 ， 最 擅长 执行 某 项 活动 
的 一 批 人 会 专注 于 做 这 项 活动 ， 并 以 此 项 活动 为 基础 服务 他 人 。 把 这 
项 活动 或 产品 交 给 这 批 人 承办 ， 会 比 自 己 众 人 和 设立 组 织 的 成 本 更 
低 。 


科斯 指出 ， 在 市 场 上 购买 服务 和 活动 时 ， 买 方 会 承担 大 量 服务 或 
活动 以 外 的 成 本 ， 涉 及 搜寻 成 本 、 谈 判 成 本 、 眉 约 制定 成 本 以 及 事后 
的 监督 成 本 和 执行 成 本 。 科 斯 认为 当 组 织 尽力 避免 上 述 交 易 成 本 时 ， 
公司 便 应 运 而 生 ， 因 为 公司 可 在 内 部 创造 服务 和 产品 。 


然而 ， 公 司 内 部 能 够 提供 或 生产 的 产品 或 服务 部 有 上 自然 极限 。 科 
斯 注意 到 ， 不 断 增 加 的 管理 成 本 、 复 杂 性 和 误 判 概率 会 导致 负担 过 重 
的 CE0 在 有 效 和 高 效 分配 资 源 时 犯错 ， 从 而 对 一 个 企业 及 展 成 多 大 规模 
设 定 了 上 自然 上 限 。 他 称 其 为 “企业 家 功能 的 收益 递减 ”。 


科斯 认为 ， 当 交易 成 本 《 随 着 公司 规模 增加 而 减 小 ) 和 复杂 性 成 
本 〈 随 着 公司 规模 增加 而 增加 〉 的 总 和 最 低 时 ， 企 业 的 规模 达到 最 佳 
状态 。 


为 此 ， 科 斯 获得 了 1991 年 的 话 贝 尔 经 济 学 奖 。 


混沌 或 官僚 主义 


我 们 明白 了 为 什么 企业 存在 。 那 么 为 什么 需要 官僚 主义 ， 或 者 说 
密集 型 组 织 结构 ? 


让 我 们 先 举 一 个 例子 。 


我 们 假设 一 个 公司 有 20 名 高 级 经 理 ， 还 假设 该 组 织 希 望 所 有 高 级 
管理 人 员 能 束 一 个 决定 保持 一 致 。 在 没有 任何 层级 制度 的 极端 情况 
下 ， 每 人 都 必须 与 其 他 人 见面 ， 需 要 开 L20X (20-1) /2] 次 会 议 ， 
也 就 是 190 次 会 议 ， 而 且 每 次 决策 都 需要 开 这 么 多 次 会 议 。 


但 是 在 有 层级 制度 的 组 织 中 ， 事 情 可 以 进展 得 更 迅速 、 更 简单 。 
假设 公司 分 为 三 个 层级 ， 第 一 个 层级 是 CE0， 第 二 个 层级 是 三 个 部 门 的 
主管 ， 第 三 个 层级 是 每 个 部 门 内 的 五 到 六 个 单元 。 只 需要 开 四 次 会 议 
就 能 让 所 有 人 都 参与 和 达成 一 致 : 三 次 部 门 会 议和 一 次 部 门 负责 人 与 
CE0 的 会 议 〈 见 图 5， 根 据 拜 因 霍 克 书 中 内 容 改编 ，2006) 。 


如 果 越 来 越 多 的 人 参与 到 决策 过 程 ， 事 情 会 变 得 更 糟 。 我 们 假设 
该 组 织 有 100 名 高 级 管理 人 员 。 由 于 没有 层级 制度 ， 就 需要 开 4950 次 会 
议 才 能 让 所 有 人 就 一 个 决定 达成 一 致意 见 ! 这 可 能 需要 几 个 月 的 时 
间 。 相 反 ， 如 果 我 们 假设 组 织 只 有 四 个 层级 〈 团 队 的 基层 有 五 到 六 名 
员工 ) ， 只 需要 开 19 次 会 议 ， 就 能 使 所 有 人 保持 一 致 。 
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图 5 混沌 或 官僚 主 义 


资料 来 源 : HER, WEWER: 经 济 学 的 进化 、 复 杂 性 和 
激进 改造 》， 哈 佛 商学 院 出 版 社 ，2008 


公司 缺乏 层级 结构 就 会 产生 混乱 。 根 据 网 络 理论 ， 层 级 结构 减少 
了 连接 的 密度 ， 并 使 网 络 实现 规模 扩展 和 有 效 运作 ， 这 也 是 为 什么 即 
使 采用 了 电脑 和 智能 手机 《可 以 随时 通过 微 信 或 视频 软件 开会 ) ， 网 
络 的 组 织 形式 还 是 以 层级 结构 为 基础 。 


组 织 结构 就 是 企业 组 织 和 运作 的 方式 。 层 级 结构 使 企业 可 以 组 织 
数 干 人 工作 ， 同 时 保持 战略 的 连贯 性 和 有 效 实施 。 组 织 结构 可 以 是 刚 
性 的 ， 很 难 改变 ， 但 必须 能 够 让 公司 完成 复杂 的 任务 ， 而 个 体 户 无 法 
胜任 这 些 任 务 。 因 此 组 织 结构 可 以 使 公司 成 长 到 非常 可 观 的 规模 。 


相互 依赖 的 问题 


既然 我 们 决定 不 消灭 层级 结构 了 ， 那 么 来 更 深入 研究 一 下 ， 为 什 
么 一 些 企业 发 展 出 了 密集 度 更 高 或 更 低 的 层级 结构 ?为 什么 在 员工 人 
数 类 似 的 情况 下 ， 一 些 公司 凭借 四 个 组 织 层级 束 可 以 运作 ， 而 一 些 公 
司 却 需要 八 个 组 织 层级 ? 


密 葡 根 大 学 复 洒 研究 系统 中 心 的 主任 斯 科 特 ，。 佩 基 相 信 ， 组 织 结 
构 的 深度 取决 于 公司 业务 泉 略 的 复杂 程度 。 


他 认为 如 果 该 策略 可 以 被 很 容易 地 分 解 成 并 行 任务 ， 不 需要 过 多 
协调 ， 该 组 织 将 变 得 相对 扁平 化 。 专 业 服 务 公司 《比如 律师 事务 所 、 
咨询 公司 、 广 告 公 司 ) 通常 具有 非常 局 平 的 结构 ， 其 项 目 通 常 是 针对 
不 同 的 客户 ， 可 以 平行 开展 项 目 ， 并 且 需 要 的 协调 也 较 少 《也 许 就 是 
些 通用 的 公司 政策 ) ， 因 此 专业 服务 公司 几乎 没有 严格 的 行政 管理 层 
级 结构 。 


另 一 方面 ， 如 采 策 略 不 容易 和 被 分 解 成 并 行 任 务 ， 并 且 任 务 之 间 的 
相互 依赖 性 较 强 ， 需 要 充分 的 协调 ， 组 织 将 趋 于 向 窗 深 方向 发 展 。 汽 
车 生产 商 通常 都 有 非常 密集 的 组 织 结构 。 从 市 场 调研 、 产 品 设计 、 和 零 


部 件 制造 和 采购 、 市 场 营 销 、 经 销 丙 管 理 到 销售 等 不 同 部 门 的 活动 只 
能 部 分 并 行 完 成 。 此 外 ， 各 个 部 门 的 活动 高 度 依存 ， 需 要 充分 协调 
《如 果 进 行 最 终 组 朔 时 ， 汽 车 的 各 种 配件 不 适合 安装 在 一 起 该 怎么 办 
呢 ) 。 


佩 基 的 解释 有 助 于 理解 为 什么 不 同行 业 的 公司 存在 不 同 的 组 织 结 
构 和 模型 CSE, 1996; FEAIZEGE, 2006) 。 


庞大 复杂 的 现代 组 织 


接触 过 软件 设计 的 人 都 了 解 软件 设计 过 程 中 相互 作用 密度 的 问 
题 : 一 开始 结构 简单 的 软件 程序 会 随 者 时 间 的 推移 变 得 越 来 越 复 杂 。 
因为 程序 员 为 程序 个 加 了 越 来 越 多 的 附加 算法 ， 来 解决 用 户 提 出 的 附 
加 任务 和 有 要求。 但 是 由 于 相互 作用 的 密度 增加 ， 该 程序 变 得 缓慢 和 低 
效 ， 从 而 引起 用 户 的 不 满 。 


这 个 类 比 有 助 于 我 们 理解 当今 众多 大 型 组 织 模式 的 歇 病 。 


随 着 行业 整合 、 国 际 扩张 和 多 样 化 的 发 展 ， 过 去 几 十 年 里 公司 已 
经 发 展 成 为 规模 更 大 、 全 球 化 程度 更 高 和 更 加 复杂 的 组 织 。 附 录 一 
中 ， 是 美国 排名 前 50 的 公司 。1959 年 ， 这 些 公司 的 总 收入 达到 990 亿 美 
元 ， 也 就 是 每 家 公司 的 平均 收入 为 20 亿 美元 左右 。50 年 后 ， 也 就 是 
2009 年 ， 美 国 排名 前 50 的 公司 的 总 收入 达到 4. 6 万 亿美 元 ， 也 就 是 每 家 
公司 的 平均 收入 为 910 亿 美元 。 


一 些 大 公司 为 了 管理 在 各 个 地 理 区 域 不 同 国家 的 业务 ， 都 采用 了 
区 域 和 次 区 域 结构 。 另 外 ， 许 多 公司 为 了 确保 实施 全 球 政策 ， 以 在 全 
球 范 围 内 获得 规模 经 济 ， 都 加 强 了 职能 部 门 的 “二 级 ” 轴 ， 如 信息 技 
术 、 和 采购、 人力 资 源 和 财务 。 许 多 公司 还 设立 了 一 体 化 营销 、 客 户 细 


分 和 销售 渠道 的 业务 部 门 ， 以 促进 各 个 国家 和 地 区 间 的 最 佳 实践 交 


流 。 


组 织 模式 最 初 基于 简单 的 垂直 结构 ， 即 “泰勒 主义 ”和 工业 时 代 
的 残存 物 ， 由 于 增加 了 年 阵 关 PEN ae 理 轴 ”， 
以 及 将 研究 小 组 、 创 新 委员 会 或 跨 部 门 产品 委员 会 等 临时 构建 团队 纳 
入 模型 中 ( 布 莱 恩 和 乔 伊 斯 ，2005) ， 如 今 已 经 变 得 更 加 复杂 。 


许多 大 公司 已 经 在 不 知 不 觉 中 发 展 出 了 非常 密集 和 深度 化 的 组 织 
结构 ， 有 具有 广泛 的 相互 依存 关系 。 一 些 路 国企 业 的 组 织 结构 看 起 来 就 
像 一 个 网 络 。 人 们 耗费 无 数 时 间 打 电话 、 发 邮件 联系 ， 进 行 协调 和 保 
持 内 部 一 致 。 耗 费 在 内 部 协调 上 的 时 间 太 多 了 。 


与 软件 用 户 类 似 ， 当 今 众 多 大 型 组 织 的 领导 者 和 员工 都 深 感 泪 
丧 。 因 为 其 组 织 已 经 变 成 了 内 部 导 癌 型 ， 缺 乏 创 新 ， 在 适应 市 场 变 化 
方面 非常 迟缓 。 


建设 未 来 的 全 球 性 组 织 


近年 来 组 织 简化 的 问题 已 经 引起 广泛 关注 〈 阿 什 殉 纳 斯 ，2007; 
海 伍德 、 斯 庞 金 和 特 恩 布尔 ，2007;， 布 莱恩 和 乔 伊 斯 ，2005) 。 


组 织 设计 至 关 重 要 。 如 果 一 个 组 织 被 设计 成 复杂 和 多 层级 的 矩 
阵 ， 让 几 个 业务 部 门 存在 相互 依存 关系 ， 该 组 织 将 不 可 避免 地 具备 森 
严 的 层级 制度 ， 对 环境 变化 反应 缓慢 。 如 果 对 同样 的 企业 设立 更 简单 
的 业务 部 门 或 功能 组 织 就 可 以 更 快 实施 相同 的 策略 ， 那 么 其 产生 的 效 
果 会 更 快 显现 ， 适 应 性 也 更 强 。 


打造 有 效 和 适应 性 强 的 组 织 有 三 个 关键 原则 。 第 一 ， 深 思 熟 已 ， 
按 优先 顺序 安排 好 组 织 的 目标 和 范围 。 第 二 ， 如 上 上 所 见 ， 通 过 设立 目 


我 管理 的 经 营 单元 ， 辅 以 知识 网 络 ， 将 尽 可 能 减少 相互 依存 的 部 门 数 
量 。 第 三 ， 组 织 需 要 基于 标准 。 让 我 们 来 逐个 讨论 这 三 个 原则 。 


第 一 ， 深 思 熟 虑 ， 按 优先 顺序 安排 好 组 织 的 目标 和 范围 。 平 面 设 
计 师 和 视觉 艺术 家 约 界 。 梅 德 、 麻 省 理工 学 院 科技 媒 体 实验 室 的 媒体 
艺术 与 科学 教授 E. 拉 奇 、 南 希 。 艾 伦 认 为 ， 实 现 简 化 的 最 简单 途径 是 
对 功能 进行 适度 的 化 楷 为 简 〈 梅 德 ，2006) 。 这 里 他 指 的 显然 不 是 公 
司 ， 而 是 消费 电子 设备 。 但 我 们 可 以 在 企业 中 以 三 种 方式 运用 他 的 化 
RAM RM: 优先 安排 组 织 目标 ， 明 确 范 围 ， 使 用 “ 阿 米 巴 经 营 上 
元 ”《 高 度 灵 活 的 研究 小 组 ) 。 


“ 优先 安排 组 织 目标 。 企 业 有 时 候 想 借助 组 织 结构 实现 太 多 的 目 
标 。 对 于 多 元 化 发 展 的 大 型 跨国 公司 ， 想 要 一 劳 水 逸 地 落实 管理 页 
任 ， 确 保 企业 自由 ， 促 进 成 长 ， 获 得 规模 经 济 和 技能 以 及 转移 最 佳 实 
践 非 常 困难。 我们 需要 深思 热 虑 ， 优 化 安排 组 织 目标 ， 还 应 该 回答 以 
下 问题 ， 如 “企业 未 来 五 年 的 主要 价值 驱动 因素 是 什么 ”和 “未 来 五 
年 我 们 想 在 业务 重点 领域 做 出 哪些 改变 ”。 还 包括 第 二 个 层面 的 目标 
优先 安排 。 例 如 ， 有 一 次 在 寻找 规模 经 济 的 机 会 时 ， 我 们 与 一 家 多 元 
化 友 展 的 大 公司 的 CE0 讨 论 为 特定 的 企业 部 门 创造 共 圣 的 区 域 服务 中 
心 ， 这 些 企 业 部 门 包括 财 务 和 和 人力 资 源 。“ 我 理解 成 本 市 省 的 重要 
性 ， 但 未 来 几 年 ， 明 确 的 经 营 责任 将 产生 更 多 僵 利 增长 ， 这 对 我 来 说 
更 重要 。 我 不 想 因 节 省 成 本 而 减少 增长 机 会 。 共 享 的 区 域 部 门 这 个 方 
案 就 必须 等 待 了 。 ”这 是 CE0 的 答案 。 这 是 经 过 深思 熟 虑 降低 目标 的 一 
个 实例 。 


。 明确 范围 。 许 多 组 织 由 于 “范围 蔓延 ”或 扩张 而 变 得 很 复杂 : 
启动 新 业务 线 ， 不 断 微调 包装 设计 ， 扩 大 产品 范围 ， 增 加 产品 的 库存 
数量 都 只 是 其 中 一 些 例子 。 在 对 任何 组 织 进行 重新 设计 的 初期 都 应 该 
考虑 、 选 择 范围 和 设置 优先 级 ， 例 如 业务 组 合 策略 、 产 品 组 合 策 略 和 
库存 策略 〈 阿 什 殉 纳 斯 ，2007) 。 


。 使 用 “ 阿 米 巴 经 营 单 元 ”。 组 织 能 通过 “ 阿 米 巴 经 营 单元 ” 保 
持 不 同业 务 部 门 的 独立 〈 划 清 相 近 类 型 的 范围 ) 。 大 规模 的 重组 并 非 
一 直 可 行 : 企业 有 时 需要 快速 反应 ， 来 不 及 重新 设计 企业 内 员工 的 工 
作 方 式 和 互动 时 间 。 其 解决 方案 是 使 用 “ 阿 米 巴 经 营 单元 ”， 成 立 完 
全 独立 的 经 营 单元 ， 将 其 与 组 织 内 的 其 他 部 门 区 分 开 来 ， 使 这 些 独立 
部 门 可 以 自主 做 出 快速 反应 ， 并 抓 住 出 现 的 机 过 。 例 如 ， 奈 斯 派 索 
(Nespresso) 最 早 是 仪 巢 集团 在 公司 以 外 推出 的 品牌 。 苹 果 公 司 的 麦 
金 塔 电脑 由 一 个 小 型 独立 团队 开 友 而 成 ( 拜 因 霍 元 ，2006) 。 


第 二 ,设立 自 我 管理 的 经 营 单 元 ， 辅 以 知识 网 络 。 自 我 管理 的 经 
营 单元 是 较 小 规模 的 、 具 备 可 量化 的 经 营 责任 的 组 织 单元 或 “虚拟 公 
司 ”。 这 个 概念 首次 出 现在 通用 汽车 长 期 总 裁 和 董事 长 艾 尔 弗 雷 德 。 
斯 隆 对 通用 汽车 的 重组 中 。 在 20 世 纪 50 年 代 ， 他 将 通用 汽车 改组 成 五 
个 部 门 ， 也 就 是 高 效 运 营 的 五 个 独立 汽车 企业 ， 有 共 备 和 目 有 品牌 和 利 洞 
表 。 这 使 得 通用 汽车 成 长 为 当时 世界 上 最 大 的 公司 《和 拜 因 霍 克 ， 
2006) 。 


这 个 概念 在 许多 公司 和 行业 得 到 应 用 ， 这 些 公司 和 行业 都 已 经 被 
重组 为 菜 种 形式 的 业务 部 门 结构 。 在 过 去 的 十 年 里 ， 一 些 企业 受到 IBM 
和 至 洁 公 司 的 局 发 ， 已 经 开 始 在 其 他 领域 运用 “虚拟 公司 ”的 概念 ， 
成 立 生产 企业 、 全 球 业务 支持 部 门 (GBS) 、 提 供 共享 后 台 服 务 的 专业 
公司 。 这 些 后 台 服 务 包 括 会 计 、 工 资 服 务 和 基础 设施 服务 。 在 直接 面 
问 外 部 客户 的 经 营 单元 与 客户 签订 合同 时 ， 内 部 的 虚拟 制造 和 服务 公 
司 与 对 外 的 经 营 单元 展开 互动 《回顾 一 下 科斯 的 理论 ) 。 


这 些 概念 也 不 会 仅仅 停留 在 对 外 的 经 营 单元 或 内 部 虚拟 的 制造 和 
服务 企业 的 层面 ， 还 可 应 用 于 组 织 层级 中 更 为 低级 的 部 门 。 


许多 公司 受到 丰田 公司 持续 改善 理念 的 启发， 都 在 组 织 内 部 成 并 
了 拥有 广泛 上 自制 权 的 经 营 团 队 。 如 今 ， 我 们 经 癌 会 在 销售 、 制 造 或 后 


台 业 务 等 部 门 发 现 这 些 团队 ， 通 常 被 称 为 “精益 团队 ”或 “ 阿 米 巴 单 
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这 方面 的 一 个 极端 例子 是 全 食 超 市 。 全 食 超市 是 1980 年 成 立 于 得 
克 耶 斯 州 奥斯汀 的 一 家 类 国 公 司 ， 是 目前 世界 上 天 然 和 有 机 食品 的 领 
叶 者 ， 在 北美 和 英国 拥有 270 多 家 超市 。 全 食 超 市 的 组 织 方式 束 是 采用 
了 自我 管理 的 团队 。 目 我 管理 的 团队 有 权 雇 用 、 解 雇员 工 和 发 放 团 队 
成 员 的 奖金 。 每 个 人 都 是 关键 的 决策 者 ， 因 此 都 可 以 访问 所 有 的 关键 
业务 数据 。 如 此 广泛 地 分 享 信息 ， 导 致 美国 证 券 交 易 委 员 会 考虑 将 全 
食 超市 所 有 的 36000 名 员工 视 为 公司 股票 的 “内 部 交易 人 士 ”。 


无 论 经 营 单元 在 哪个 层面 成 立 ， 都 有 三 个 共同 的 特点 : 受 绩效 指 
标 指 导 ， 自 主 地 进行 自我 组 织 ， 有 定期 的 学 习 周 期 。 


* 绩效 指标 。 根 据 经 营 单元 的 具体 目标 和 活动 ， 绩 效 指标 会 有 所 
不 同 。 一 个 业务 部 门 的 绩效 指标 有 包括 损 苍 表 在 内 的 记分 卡 。 销 售 或 
客户 管理 “ 阿 米 巴 ”的 绩效 指标 可 能 包括 交叉 销售 率 、 收 入 或 服务 质 
量 。 在 制造 “ 阿 米 巴 ”中 ， 绩 效 指标 可 能 包括 违约 率 、 废 品 率 或 单位 
成 本 。 当 绩效 指标 衡量 的 结果 与 所 期 望 的 行为 直接 相关 时 《比如 ， 不 
像 股 票 价格 那样 取决 于 与 个 人 或 团队 表现 无 天 的 多 种 因素 ) ， 绩 效 指 
标 可 作为 经 营 单元 及 其 成 员 的 奖励 系统 的 基础 。 


*。 自我 组 织 的 自主 权 。 经 营 单元 有 能 力 不 断 改善 结果 或 效果 。 这 
意味 着 ， 企 业 赋 了 予 经 营 单元 实现 目标 最 重要 的 资源 ， 并 委任 其 做 出 相 
应 决策 ， 例 如 一 个 经 营 单元 可 以 获准 以 不 同 于 其 他 部 门 的 方式 组 织 其 
区 域 结构 。 有 大 量 文献 表明 ， 对 上 自治 权 或 参与 式 管理 应 有 所 限制 ， 应 
集中 于 经 营 单元 (自我 管理 ) 的 工作 组 织 安排 ， 而 不 是 由 经 营 单 元 制 
订 其 目标 《我 们 称 其 为 自私 的 团队 ) 。 一 些 研 究 表明 ， 经 营 单元 将 自 
我 设 定 的 目标 定 为 团队 的 员工 满意 度 更 高 ， 而 不 是 绩效 更 佳 〈 班 杜 
拉 ，1997) 。 


“学习 周期 。 定 期 的 “反思 学 习 ” 会 出 现在 以 下 情况 中 : 经 营 单 
元 讨论 新 挑战 时 ， 铁 面 无 私 地 提高 透明 度 和 推进 辩论 的 时 候 〈 使 用 密 
集 的 信息 环境 ， 以 解决 过 度 乐 观 和 厌恶 损失 的 心理 偏见 ) ; 出现 “ 房 
间 里 的 大 象 ”《〈 用 来 指 代 显而易见 ， 但 是 因为 茶 忌 或 者 人 引起 尴 众 而 
被 东 一 群体 忽视 的 问题 、 方 法 或 者 有 争议 的 话题 )》 和 共同 解决 问题 的 
时 候 。 这 里 的 解决 方案 取决 于 在 哪个 层面 成 立 了 经 营 单元 。 在 公司 或 
大 型 事业 部 中 ， 反 思 和 和 学习 周期 可 能 拖 得 很 长 ， 比 如 在 季度 或 月 度 的 
例会 中 。 对 于 更 小 型 的 单元 如 阿 米 巴 团队 ， 学 习 周 期 可 以 更 短 ， 而 且 
每 天 都 在 发 生 。 阿 米 巴 团队 往往 不 太 关 注 通常 意义 上 的 绩效 考评 ， 而 
是 关注 如 何不 断 所 升 以 达到 绩效 目标 。 经 营 单元 可 以 更 好 地 利用 会 议 
进行 集体 反思 和 学 习 。 在 这 些 每 天 或 每 周 的 例会 上 ， 问 题 应 该 是 : 
“在 过 去 的 几 个 月 里 ， 我 们 没 想到 的 是 什么 ? 我 们 的 环境 发 生 了 什么 
改变 ? 为 什么 我 们 没有 按 计划 获得 成 功 ? 我们 能 从 中 学 到 什么 ? 下 次 
我 们 应 该 采取 什么 不 一 样 的 行动 ? 我 们 会 面临 哪些 新 的 挑战 ? ”而 不 
是 问 : “你 做 错 了 什么 ? 你 为 什么 不 设 定 目标 ? ” 


在 丰田 公司 ， 生 产 线 上 的 任何 人 都 可 以 提出 改进 生产 工艺 的 建 
议 。 这 种 勇敢 的 对 话 并 不 需要 太 多 勇气 ， 因 为 其 重要 的 观点 已 经 实现 
了 常态 化 ， 而 其 他 公司 的 生产 线 却 远 远 达 不 到 这 种 水 平 〈 海 费 欧 、 格 
拉 晓 和 林 斯 基 ，2009) 。 


自我 管理 的 经 营 单 元 可 以 通过 正式 的 知识 网 络 进行 补充 和 完善 。 
正式 的 知识 网 络 比 层级 制度 和 结构 更 好 ， 它 确保 了 知识 创造 、 管 理 和 
传播 。 有 共同 利益 比如 相似 工作 (如 供应 链 经 理 ) 或 相似 客户 “如 客 
户 理财 顾问 ) 的 人 和 群 会 自然 而 然 地 形成 社会 网 络 。 


公司 可 以 通过 投资 网 络 和 将 网 络 正式 化 以 获得 网 络 的 价值 ， 比 如 
定义 网 络 拥 有 方 、 使 其 负责 知识 和 能 力 构 建 ， 或 提供 知识 编纂 和 共享 
的 基础 架构 。 


通过 从 不 同 的 自我 管理 的 经 营 单元 的 业务 实践 中 获得 新 观点 ， 引 
入 外 部 创新 来 源 ， 由 网 络 分 享 知 识 ， 组 织 可 以 获得 这 些 知识 〈 布 莱恩 
和 乔 伊 斯 ，2005、2007) 。 


第 三 ， 将 角色 和 流程 标准 化 。 根 据 网 络 理论 ， 通 过 设立 标准 ， 如 
互联 网 的 HT 让 标准 或 移动 电话 的 G6SM 标 准 ， 创 建 大 型 网 络 。 标 准 化 可 以 
减少 歧义 ， 增 加 可 预测 性 ， 并 且 支 持 网 络 能 够 更 有 效 地 发 挥 作用 。 


对 于 我 们 而 言 ， 标 准 化 意味 着 自我 管理 的 经 营 单元 的 可 复制 模式 
《如 标准 化 的 城市 公司 组 织 ) 、 标 准 化 的 岗位 能 力 要 求 、 标 准 化 的 职 
务 描 述 和 关键 流程 的 标准 方式 “例如 在 宝洁 公司 ， 消 费 者 调研 的 方式 
己 经 实现 了 高 度 标准 化 ) 等 。 


公司 各 职能 部 门 ， 如 财务 、 人 力 资 源 、 信 息 技 术 或 者 采购 部 门 在 
制定 和 执行 标准 (如 企业 政策 、 职 业 生涯 、 合 规 流程 、 绩 效 管理 流程 
以 及 人 才 发 展 流程 等 ) 方面 都 发 挥 了 重要 的 作用 。 


余 勇 把 景 小 轩 的 邮件 转 给 高 管 班子 ， 并 将 邮件 内 容 作为 下 一 次 总 


裁 办 公会 的 议题 。 


景 博士 通过 自己 的 调研 ， 精 准 地 说 明了 新 亚 的 组 织 架 构 为 什么 演 
变 成 了 今天 这 个 样子 ， 以 及 为 什么 余 勇 最 近 的 组 织 调整 加 重 了 大 企业 
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盖 亚 创业 之 初 ， 只 有 房地产 业务 ， 而 且 项 目 都 在 北京 ， 因 此 组 织 
染 构 很 简单 。 这 样 的 架构 维持 了 近 十 年 ， 其 间 陆 续 设 立 了 天 妾 、 沈 
阳 、 济 南 等 几 个 外 地 分 公司 ( 见 图 6)。 


职能 部 门 


北京 分 公司 天 津 分 公司 沈阳 分 公司 | | 其 他 地 区 分 公司 
图 6 


后 来 ， 因 为 外 地 分 公司 的 项 目 出 现 了 各 种 问题 ， 骏 露出 专业 能 力 
缺失 和 管控 不 力 的 问题 ， 老 韩 担 心 公司 在 扩张 中 业务 失控 ， 因 此 强化 
了 财务 、 设 计 、 和 营销 、 工 程 采 购 等 关键 职 能 〈 见 图 7) 。 


一- 财务 部 |- 财务 部 上- 一- 财务 部 |- 财务 部 
oe LBB J aes | an | 人 事 部 
设计 中 心 | 一 设计 部 [| 设计 部 | 设计 部 | 一 一 
_ weg |- wea 营销 部 |- 营销 部 
| 采购 部 |- 采购 部 |- 采购 部 
图 7 


话 亚 20 年 庆 时 ， 住 宅 开发 业务 及 展 迅速 ， 各 城市 分 公司 业务 总 体 
健康 。 但 是 当时 公司 认为 ， 未 来 住宅 开发 市 场 将 成 为 竞争 的 “ 红 


海 ”， 而 且 土地 拍卖 价格 超过 住宅 销售 价格 的 现象 会 愈演愈烈 ， 因 此 
决定 进入 丙 业 地 产 。 


=, 
=, 
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方 米 建筑 面积 ， 其 中 住宅 20 万 平方 米 ， 写 字 楼 15 万 平方 米 ， 酒 店 5 万 平 
方 米 ， 商 场 10 万 平方 米 。 这 种 多 业态 开发 的 “城市 综合 体 ” 项 目 ， 需 
要 的 能 力 远 远 超过 盖 亚 擅长 的 住宅 开发 业务 ， 因 此 老 昔 决定 仿照 纪 德 
置地 ， 设 并 盖 亚 商业 地 产 事业 部 。 后 来 因为 总 部 职能 部 门 对 于 商业 地 
产 事业 部 还 是 管 得 太 多 ， 因 此 进一步 成 立 住宅 开发 事业 部 ， 把 大 部 分 
的 业务 专业 职能 下 沉 到 住宅 事业 部 。 总 部 因此 从 “运营 管控 型 ” 癌 
“战略 管控 型 ”转弯 ， 各 城市 分 公司 归属 住宅 事业 部 ， 商 业 地 产 事业 


部 则 是 “事业 部 一 项 目 ” 的 两 级 架构 〈 见 图 8) 。 
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图 8 


两 年 前 ， 老 围 为 了 挽留 廖 冠 群 ， 或 励 他 内 部 创业 ， 成 立 了 新 业务 
事业 部 ， 把 物业 管理 、 养 老 、 社 区 服务 等 非 地 产 开 发 类 的 业务 都 包含 


进去 。 其 间 又 和 党 试 了 两 个 海外 的 地 产 项目 ， 这 些 都 暂时 由 总 部 孵化 ， 
时 机 成 熟 时 可 以 成 立 海外 业务 事业 部 〈 见 图 9) 。 
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图 9 


后 来 ， 余 勇 为 了 强化 生产 过 程 的 精益 管理 ， 并 吓 显 资产 管理 的 重 
要 性 ， 成 立 了 新 的 部 门 和 平台 型 公司 。 各 个 项 目的 流程 在 组 织 中 需要 
流 经 多 个 层级 和 部 门 ， 组 织 的 复杂 性 达到 令 人 难以 忍受 的 程度 。 景 博 
士 把 组 织 管理 关系 的 各 个 实 线 、 虚 线 都 画 在 图 上 ， 最 后 的 结果 有 点 儿 
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图 10 


冀 亚 的 管理 班子 看 着 这 张 图 ， 谁 都 明白 一 定 要 改 。 但 是 怎么 改 
呢 ? 景 小 轩 的 报告 中 有 些 方向 性 的 建议 。 管 理 班子 认同 这 些 方 向 ， 下 
一 步 需要 在 此 基础 上 细 化 。 因 此 ， 曹 艳 玲 提议， 花 两 个 月 时 间 ， 再 多 
参考 一 些 同行 和 跨行 业 的 优秀 做 法 ， 形 成 盖 亚 组 织 优化 的 设计 方 采 。 


两 个 月 后 ， 组 织 改 革 的 动员 文章 出 现在 盖 亚 集团 内 部 刊物 《 兹 亚 
人 》 上 。 原 文 节选 如 下 。 


长 久 以 来 ， 我 们 盖 亚 人 深 为 大 企业 病 所 苗 。 我 们 每 个 人 都 号 在 其 
中 ， 既 痛心 ， 又 无 能 为 力 。 是 时 候 站 起 来 ， 重 新 审视 我 们 的 组 织 形 
式 ， 去 除 官 僚 主 义 的 束缚 ， 解 放 我 们 目 己 。 


新 的 盖 亚 ， 将 秉承 五 条 组 织 原则 。 


第 一 ， 眼 睛 盯 着 客户 ， 而 不 是 盯 着 上 级 。 组 织 中 每 一 个 人 ， 
都 归属 于 一 个 团队 ， 我 们 称 之 为 “ 阿 米 巴 团队 ”。 这 个 阿 米 巴 团 
队 的 首要 任务 就 是 为 客户 服务 。 这 里 说 的 “客户 ” 既 包 含 购 买 我 
们 的 产品 、 服 务 的 客户 ， 也 包含 内 部 客户 ， 还 包含 重要 的 利益 相 
关 方 ， 比 如 投资 者 、 政 府 主管 部 门 。 与 这 些 不 同性 质 的 客户 相对 
应 的 ， 是 业务 阿 米 巴 、 专 业 服 务 阿 米 巴 、 管 控 阿 米 巴 。 


第 二 ， 优 化 流程 和 优化 组 织 同步 。 每 个 阿 米 巴 团队 都 需要 明 
确 在 业务 流程 或 者 管理 流程 中 的 责任 。 要 明确 流程 整体 效益 的 首 
要 责任 人 ， 以 及 各 个 流程 步骤 的 唯一 责任 人 。 


第 三 ， 对 经 营 结果 负责 ， 而 不 是 对 绩效 考评 负责 。 除 了 管控 
阿 米 巴 以 外 ， 阿 米 巴 团队 都 有 自己 的 经 营 责任 。 团 队 成 员 要 理解 
自己 在 经 营 活动 中 如 何 创 造价 值 ， 以 及 如 何 计算 价值 ， 并 从 经 营 
价值 的 创造 中 分 享 团队 和 个 人 的 收益 。 


第 四 ， 市 场 化 竞争 ， 启 家 通 吃 。 越 是 成 功 的 阿 米 巴 团队 ， 获 
得 的 资源 越 多 。 在 战略 核心 能 力 建 设 上 ， 尽 快 围绕 最 有 能 力 的 团 


队 集中 资源 。 

第 五 ， 信 息 透 明 ， 用 数据 说 话 。 把 经 营 
能 看 到 的 经 营 结 果 ， 分 解 成 阶段 性 指标 的 经 
字 的 准确 性 和 及 时 可 见 。 
具体 的 组 织 架 构 ， 阿 米 巴 团队 的 设置 ， 请 见 图 11。 
我 们 每 一 个 人 在 盖 亚 的 事业 都 翻 开 了 新 的 篇 章 。 我 们 都 要 起 
寻找 合适 的 阿 米 巴 团 队 和 岗位 ， 再 重新 坐 下 。 


结果 ， 尤 其 是 长 期 才 
营 数 字 。 保 证 经 营 数 


ah, 
让 我 们 重新 出 发 。 
组 织 发 展 部 
内 审 风 控 部 
战略 投资 部 
海外 住宅 开发 商业 地 产 新 业务 
SB BB 事业 部 总 裁 事业 部 总 裁 事业 部 总 裁 
资产 管理 平台 新 业务 锤 化 平台 
| 公寓 阿 米 巴 社区 服务 阿 米 巴 
| “ 刚 需 阿 米 巴 | 。 商 管 阿 米 巴 | “养老 阿 米 巴 
豪宅 阿 米 巴 | | awe | 物业 阿 米 巴 
| 共享 服务 协议 。 人。 共享 服务 协议 | 
采购 平台 | 财务 资金 平台 || 人 力 资源 平台 | | 流程 信息 平台 
图 11 


整个 组 织 重组 的 过 程 持 续 了 近 10 个 月 ， 才 初步 完成 1. 0 版 。 其 中 牵 
涉 到 大 量 的 新 问题 、 老 矛盾 。 要 反复 纠结 和 修改 的 细节 包括 : 各 个 阿 
米 巴 团队 的 组 建 ， 内 部 竞聘 的 人 选 ， 阿 米 巴 之 间 的 “服务 标准 协 
议 ”， 责 任 和 授权 的 梳理 ， 管 理会 计 系统 的 搭建 ， 奖 金 政策 修改 ， 阿 
米 巴 团 队 跟 投 地 产 或 新 业务 项 目的 政策 等 等 。 


又 一 年 过 去 了 。 当 余 男 带 着 家 人 春节 期 间 到 大 理 度 假 时 ， 他 才 发 
现 ， 上 一 次 全 家 人 一 起 吃 晚餐 ， 还 是 去 年 六 月 份 女儿 过 生日 的 那 一 
天 。 


假期 中 ， 余 勇 注 意 到 儿子 神情 恢 恢 的 ， 除 了 在 iPad 上 打 游 戏 以 外 
做 什么 都 没劲 。 试 图 和 他 交流 也 很 困难 。 虽 然 他 也 有 问 必 答 ， 但 是 余 
Ae RA LP RAM A MOT AN Ùo 


Me EA TALI, LAL TE, SZULT É EWR 
T? LOTUS: “主要 不 是 你 的 问题 。 你 看 女儿 对 你 不 还 是 一 样 撤 妖 
吗 ? 儿子 现在 对 学 习 比较 反感 ， 不 知道 自己 为 什么 要 做 那么 多 作业 ， 
应 付 那么 多 考试 ， 又 改变 不 了 学 校 的 现状 ， 连 带 着 对 自己 的 人 生 都 感 
觉 很 灰暗 。” 


余 田 沉吟 恨 久 。 自 己 十 多 岁 时 ， 从 来 没有 疑惑 过 为 什么 要 努力 学 
习 ， 那 就 是 为 了 考试 取得 好 成 绩 ， 进 入 好 大 学 ， 改 变 上 自己 和 家 性 的 命 
运 ， 这 还 有 什么 疑问 吗 ? 但 是 现在 的 孩子 ， 生 活 无 忧 ， 天 生 的 好 奇 心 
又 没有 从 学 习 中 真正 得 到 满足 。 学 校 还 在 用 测验 、 成 绩 排 名 这 一 套 ， 
对 很 多 孩子 已 经 不 起 作用 了。 没有 学 习 动 力 ， 也 不 能 说 全 是 孩子 的 


错 。 


假期 结束 回 到 公司 后 没 几 天 ， 余 勇 束 看 到 王 贵 仁 的 一 份 邮件 。 


v4 
余 总 : 


新 春 快乐 ! 假期 休息 可 好 ? 

我 今年 春节 回 农 村 老家 过 年 ， 看 到 乡亲 们 生活 虽 有 改善 但 
乡村 整体 凋 淫 ， 不 免 心酸 。 农 村 搞 联 产 承 包 责 住 制 以 来 ， 农 产品 
产量 大 幅 增 长 ， 解 决 了 中 国人 饿 肚子 的 问题 。 但 是 对 比 发 达 国 家 
的 农村 ， 中 国 乡 村 的 差距 仍然 巨大 。 农 民 收 入 低 ， 过 量 使 用 化 


肥 、 农 药 ， 公 共 利 益 无 人 关注 ， 农 村 教育 质量 、 医 疗 质 量 、 环 境 
质量 持续 恶化 。 


盖 亚 的 阿 米 巴 组 织 ， 神 似 联 产 承 包 责 任 制 改革 。 可 能 是 我 杞 


人 忧 天 。 不 过 ， 如 果 我 们 的 团队 各 自 为 战 ， 唯 利 是 图 ， 是 否 会 在 
暂时 的 繁荣 后 走向 一 盘 散 沙 ? 


余 勇 承认 ， 王 贯 仁 并 不 是 杞 人 忧 天 。 那 么 ， 六 亚 的 阿 米 巴 团队 究 
竟 应 该 为 什么 而 战 呢 ? 


Rom ”我 们 的 信仰 


让 “听见 炮 声 的 人 ”决策 ， 释 放 一 线 团队 的 积极 性 。 方 向 正确 。 
很 快 ， 问 题 来 了 : 各 个 一 线 团队 是 为 什么 而 战 呢 ? 缺少 了 共同 的 使 
命 ， 公 司 会 成 为 因 逐 利 而 聚 在 一 起 的 松散 联盟 吗 ? 余 勇 怎么 确立 盖 亚 
集团 三 万 员工 的 共同 使 命 ? 他 自己 的 使 命 又 是 什么 ? 


首先 我 想 探讨 一 下 公司 存在 的 原因 。 换 名 话说， 我 们 为 什么 
在 这 里 ? 很 多 人 都 错误 地 认为 一 个 公司 的 存在 仅仅 是 为 了 赚钱 ， 
虽然 赚钱 是 一 个 公司 存在 的 重要 结果 。 我 们 需要 更 深入 地 看 待 这 
个 问题 ， 找 到 公司 存在 的 真正 原因 。 我 们 研究 这 个 问题 时 ， 必 然 
得 出 的 结论 是 ， 一 群 人 作为 一 个 组 织 汇聚 一 堂 ， 可 以 集体 努力 完 
成 个 体 无 法 完成 的 任务 ， 并 对 社会 做 出 贡献 。 这 听 起 来 像 陈 词 滥 
调 ， 却 很 重要 。 

你 可 以 环顾 四 周 的 商业 世界 ， 人 们 看 起 来 只 是 对 金钱 感 兴 
趣 ， 但 实际 上 其 工作 的 基本 驱动 力主 要 来 自 与 金钱 无 关 的 渴望 
做 一 个 产品 ， 提 供 一 项 服务 ， 做 有 价值 的 事情 。 


这 是 惠普 公司 的 创始 人 之 一 戴 维 ， 帕 卡 德 1960 年 对 惠普 员工 演讲 
的 一 部 分 (柯林斯 和 波 勒 斯 ，1986〉 。 帕 卡 德 指 出 ， 人 们 渴望 做 有 价 
值 的 事情 ， 履 行使 命 ， 为 自己 的 生活 赋予 意义 。 


公元 前 600 年 甚至 可 能 更 早 ， 从 苏 格 拉 底 、 柏 拉 图 、 亚 里 士 多 德 、 
伊 壁 鸠 鲁 等 希腊 哲学 家 开始 ， 对 生命 意义 的 哲学 辩论 一 直 延 续 到 今 
天 ， 还 融入 了 众多 哲学 家 的 虚无 主义 (尼采 和 加 比 ) 、 康 德 主义 、 实 
HEX EWID 或 存在 主义 〈 融 尔 磺 郭 尔 和 萨 特 ) 观点 。 


宗教 对 生命 的 意义 做 了 广泛 的 解释 ， 现 在 也 深 受 欢迎 。 尽 管 没 有 
科学 证 据 证 明 上 帝 或 神 的 存在 ， 全 球 却 有 数 十 亿 人 是 宗教 信徒 ， 举 行 
宗教 仪式 《比如 教 特 礼拜 和 禄 敌 等 ) ， 遵 守 宗 教 价值 观 〈 泰 格 尔 和 麦 


3 Re Ora 


为 什么 我 们 人 类 需要 生活 中 有 目的 ? 为 什么 坚信 的 意识 形态 或 宗 
旨 能 加 强 组 织 的 绩效 ? 在 本 章 中 ， 我 们 将 着 眼 于 企业 使 命 和 守则 ， 也 
就 是 能 帮助 企业 适应 环境 变化 的 概念 。 


神经 科学 的 故事 讲述 和 灵性 


近年 来 一 些 神经 科学 家 表示 ， 信 和 仰 宗教 的 能 力 或 意识 是 发 生 在 人 
类 大 脑 皮 层 〈 相 比 其 他 动物 而 言 极 其 发 达 ) 的 神经 现象 〈 林 登 ， 
2007; 博 尔 特 ，2009; 泰 格 尔 和 麦 直 尔 ，2010) 。 


约翰 。 和 霍 普 金 斯 大 学 的 神经 科学 教授 戴 维 。 林 登 认 为 ， 我 们 的 大 
脑 有 “ 讲 故 事 ” 的 本 能 ， 位 于 大 脑 皮层 的 左 侧 ， 可 以 从 看 似 无 关 的 事 
情 中 推理 得 出 一 个 故事 ， 产 生 连 贯 合 理 的 解释 。 将 观察 到 的 事实 转化 
成 连贯 的 故事 ， 在 能 解释 的 事实 情况 和 不 能 解释 的 事实 情况 之 间 搭 建 
一 座 桥梁 〈 林 登 ，2007) 。 


科学 家 针对 大 脑 皮 层 左 侧 推 导 产 生 故 事 的 本 能 ， 已 经 对 一 组 “和 裂 
脑 ” 患 者 进行 了 充分 研究 。“ 和 裂 脑 ”是 指 其 大 脑 左 半球 和 石 半 球 之 间 
的 联系 (被 称 作 脐 腻 体 已 被 部 分 或 完全 切断 。 切 断 这 种 连接 往往 是 
治疗 特定 闫 病 患 者 的 最 终 有 效 措施 ， 这 样 可 避免 妆 病 发 作 时 的 意外 人 
吴 伤害 。“ 裂 脑 ” 患 者 具有 正 向 的 大 脑 活性 和 功能 ， 其 差异 是 大 脑 皮 
层 的 左 侧 和 右 侧 都 能 独立 运作 ， 这 样 我 们 能 够 分 别 观察 大 脑 皮 层 左 半 
球 和 右 半 球 的 功能 。 


对 “有 裂 脑 ”患者 的 研究 分 析 可 以 追溯 到 20 世 纪 50 年 代 加 州 理工 学 
院 罗 杰 。 斯 佩 里 的 研究 。 斯 佩 里 是 神经 生物 学 家 ， 任 借 其 对 “ 裂 脑 ” 
患者 的 研究 荣获 了 1981 年 的 诺 贝 尔 医 学 奖 。 他 的 研究 促 发 了 对 脑 半球 
的 深入 研究 ORE, 2007) 。 


对 于 大 多 数 人 而 言 ， 大 脑 皮 层 的 左 侧 擅 长 复杂 的 认 知 过 程 ， 如 数 
学 计算 或 语言 。 大 脑 的 这 个 部 位 能 够 执行 其 他 功能 ， 即 对 事实 进行 关 
联 以 构思 故事 和 开拓 未 来 (规划 )〉 。 相 比 之 下 ， 大 脑 皮 层 的 右 侧 直接 
参与 空间 思维 、 面 貌 识 别 、 骨 入 语言 、 音 乐 或 模仿 的 情绪 感觉 ， 通 常 
与 现状 和 “当下 ”相关 〔( 林 登 ， 2007; 泰勒 ，2009) 。 


加 扎 尼 加 所 著 的 《头脑 的 过 去 》 (Yhe Mind’ s Past) 中 提 到 了 
他 本 人 曾 做 过 的 一 个 著名 实验 ， 在 “ 列 脑 ”患者 前 面 放置 一 个 屏幕 ， 
以 全 视觉 刺 激 到 达 不 同 图 片 对 应 的 皮层 左 侧 和 右 侧 。 对 左 半球 的 大 脑 
显示 了 鸡 爪 的 图 片 (通过 右上 腿 ， 左 脑 皮 层 控 制 遇 体 的 右 侧 ， 有 反之 亦 
然 ) ， 对 右 半 球 的 大 脑 显示 了 一 张 冬季 风光 的 图 片 。 当 调查 者 要 求 吓 
者 选择 适合 在 屏幕 上 显示 的 图 像 卡片 时 ， 石 手 〈 由 大 脑 皮 层 的 左 侧 控 
制 ) 选择 了 鸡 爪 的 图 片 ， 而 左手 (由 大 脑 皮 层 的 右 侧 控制 选择 了 铁 
鳞 ， 铁 铀 适合 屏幕 上 显示 的 白雪 观 拒 的 乡村 。 调 查 者 问 患 者 为 什么 选 
择 铁 鳅 ， 患 者 〈 仅 左 脑 皮层 会 讲话 ) 回答 : “WA, KREA. MGM ie 
明 这 里 有 鸡 ， 你 需要 一 把 铁 鳅 清理 鸡 舍 。” 大 脑 皮 层 的 左 侧 只 见 鸡 
爪 ， 没 有 看 到 冬季 的 乡村 ， 但 它 构想 了 一 个 连贯 的 故事 来 解释 为 什么 
选择 了 铁 鳅 。 左 脑 皮 层 本 来 可 以 说 “我 不 知道 ， 你 为 什么 这 么 问 ? ” 
但 左 脑 的 皮层 实际 并 没有 这 么 做 (加 扎 尼 加 ，1998) 。 


这 超出 了 我 们 大 脑 讲 故事 的 本 能 。 
让 我 们 再 来 看 看 右 脑 皮层 的 守 教 和 灵性 特质 。 


神经 解剖 学 家 吉尔 。 博 尔 特 。 泰 勒 博士 谈 到 她 在 中 风 之 后 大 脑 左 
侧 被 严重 损坏 产生 的 结果 ， 并 描述 了 一 天 早上 自己 突 友 中 风 的 亲身 感 


受 : “我 左 脑 的 语言 中 心 变 得 越 来 越 沉 默 ， 开 始 逐 渐 超脱 于 对 我 人 生 
扩 扩 滴 滴 的 记忆 ， 我 的 慈悲 心 剧 增 ， 令 人 备 感 愉悦 。 在 更 高 认 知 的 虚 
空 和 平常 生活 相关 的 细节 中 ， 我 的 意识 碳 升 到 了 全 知 的 状态 ， 只 要 你 
愿意 ， 会 感 党 整个 宇宙 都 是 自己 的 家 。 我 似乎 以 一 种 不 可 抗拒 的 方 
式 ， 踏 上 了 归 家 的 路 ， 我 很 喜欢 这 种 感觉 。 在 这 种 感 党 中 ， 我 已 经 与 
周遭 的 众多 三 维 物 理 现实 失去 了 接触 。 我 的 映 体 徘 在 浴室 墙壁 上 ， 感 
党 很 奇怪 ， 因 为 我 知道 目 己 再 也 不 能 够 清楚 分 辨 什么 地 方 是 我 身体 的 
边界 ， 什 么 地 方 是 墙壁 了 。 我 感觉 到 上 自己 是 作为 液体 而 非 固 体 存在 。 
我 不 再 感到 目 己 是 与 万 物 隔离 的 一 个 独立 物体 了 了 。 ”泰勒 ，2009) 


她 的 经 历 似乎 也 被 宾夕法尼亚 大 学 医学 院 放 射 学 和 精神 病 学 副 教 
授 安 德 鲁 。 纽 伯 格 和 精神 病 学 专家 尤 金 。D. 阿 圭 利 所 证 实 。 这 两 位 专 
家 邀请 僧人 和 修女 在 单 光 子 发 射 型 计算 机 断层 扫描 机 内 冥想 或 祈祷 ， 
以 显示 大 脑 活 动 成 像 的 信息 。 实 验 确 认 深 层 冥 想 或 禄 祷 会 使 大 脑 特 定 
区 域 产生 心理 活动 的 变化 ， 包 括 左 脑 皮 层 语 言 和 逻辑 中 心 内 的 活动 量 
减少 ， 左 脑 后 项 回 〈 大 脑 内 皮层 表面 上 两 个 裂 颖 之 间 的 兰 或 裙 皱 ) 的 
活动 量 减 少 ， 科 学 界 认 为 其 能 帮助 我 们 确定 人 类 的 实体 边界 〈 纽 伯 
格 、 阿 圭 利 和 劳 瑟 ，2001) 。 当 这 个 区 域 被 抑制 时 ， 我 们 就 不 知道 自 
己 的 身体 相对 于 周围 空间 哪里 是 头 、 哪 里 是 脚 ， 而 是 会 产生 我 们 是 周 
围 宇宙 一 部 分 的 感觉 (泰勒 ，2009) 。 


我 们 大 多 数 人 都 不 是 “和 裂 脑 ”上 患者， 所 以 我 们 既 有 感觉 未 知 的 倾 
加 (大 脑 左 半球 ) ， 又 有 灵性 的 倾 回 (大 脑 右 半球 ) 。 但 是 为 什么 我 
们 使 用 这 些 座 赋 来 及 展 宗教 意识 ?这 些 倾 和 铝 如 何 塑 造 我 们 在 商业 领域 
的 驱动 力 和 目标 意识 ? 


为 什么 我 们 的 大 脑 “ 进 化 出 ”宗教 意识 ? 


人 类 学 家 莱 昂 内 尔 。 泰 格 尔 、 罗 格 斯 大 学 人 类 学 达尔 文教 授 和 神 
LEP RID GEIR e BER O ABS CEA AI) (God? s Brain) 
一 书 试图 确切 地 回答 这 个 问题 。 


他 们 认为 ， 宗 教 的 发 展 有 三 个 原因 : 宗教 能 清楚 回答 “为 什 
么 ”; 宗教 满足 了 人 类 与 生 俱 来 的 “平等 主义 偏见 ”; 宗教 提供 了 身 
份 ， 以 及 被 “拣选 ”和 “特别 的 存在 ”的 感 党 〈 泰 格 尔 和 麦 圭 尔 ， 
2010) 。 让 我 们 来 看 看 这 三 个 方面 。 


第 一 个 原因 必须 与 人 类 巨大 的 大 脑 皮 层 能 够 使 我 们 想象 未 来 情况 
和 计划 的 事实 相关 。 科 学 界 认 为 ， 其 他 哺乳 动物 只 生活 在 现在 ， 而 人 
类 可 以 思考 未 来 。 这 种 能 力 使 我 们 今天 能 制定 影响 未 来 的 长 期 战略 和 
决策 〈 比 如 今天 播种 谷物 ， 知 干 个 月 后 收获 ) 。 泰 格 尔 和 麦 圭 尔 认 
为 ， 这 种 倾 回 也 会 带 来 显著 的 压力 和 焦虑 对 死亡 的 焦虑 和 对 我 们 生 
活 模 糊 不 清 的 焦虑 。 这 两 种 焦虑 仪 次 于 对 死亡 的 矶 恨 。 由 此 产生 了 大 
Bele: 人 生 的 意义 是 什么 ?这 一 切 的 目的 是 什么 ? 他们 认为 ， 人 类 创 
并 的 宗教 能 舒缓 这 种 焦虑 。 


目 认 为 有 宗教 信仰 的 人 活 得 更 注 福 (哲学 家 更 容易 抑郁 )。 定 期 
参与 宗教 仪式 ， 如 祈祷 或 礼拜 的 人 会 在 大 脑 中 产生 更 高 水 平 的 羟色胺 
( 即 快乐 荷尔蒙 〉。 为 应 对 我 们 的 生活 压力 和 焦虑 ， 我 们 的 大 脑 雷 要 
为 行为 找到 目的 和 意义 〈 泰 格 尔 和 麦 圭 尔 ，2010) 。 


第 二 个 原因 与 人 类 学 家 所 说 的 平等 主义 偏见 相关 。 人 类 学 家 认 
为 ， 人 类 对 正义 有 与 生 俱 来 的 需求 ， 和 希望 和 "平等 对 符 ， 并 愿意 儿 助 不 
幸 的 人 。 然 而 生活 并 不 公平 或 公正 。 有 人 生 而 富有 ， 有 人 出 身 贫寒 ， 
ASE VE Sit BU Be BDI TET A Es 有 人 天 生 丑 陋 ， 有 人 则 天 生 坝 
质 ， 有 人 事业 有 成 ， 有 人 则 事业 失败 ， 有 人 健康 长 寿 ， 有 些 人 则 早早 
RA 


但 至 少 在 上 帝 面 前 ， 我 们 相信 人 人 平等 。 天 等 没有 老板 、 下 属 、 
穷人 、 富 人 、 美 人 和 丑陋 的 灵魂 之 分 。 正 直 的 人 死 后 ， 赤 魂 会 上 天 等 
或 上 稼 所 在 的 任何 地 方 〈 泰 格 尔 和 麦 示 尔 ，2010) 。 


第 三 个 原因 似乎 与 每 个 宗教 将 人 类 视 为 独一无二 ， 选 定 其 为 选民 
和 视 其 为 非常 特别 的 某 个 人 有 关 ， 这 些 观点 极其 励志 但 也 带 来 了 不 
小 的 社会 和 政治 问题 ， 因 为 每 一 种 宗教 都 认为 目 己 的 宗教 是 唯一 正确 
的 ) 。 


宗教 在 世界 范围 内 崛起 。 艺 加 哥 大 学 诡 贝 尔 经 济 学 奖 得 主 多 们 特 
“。 威廉。 福 格 尔 在 其 著作 《第 四 次 大 觉醒 和 平等 主义 的 未 来 》 (The 
Fourth Great Awakening and the Future of Egalitarism) 中 写 
道 : “当今 精神 上 的 不 平等 和 物质 上 的 不 平等 一 样 严重 。”《〈 福 格 
尔 ，2000) 美国 临床 心理 学 家 维 元 多 。 弗 兰 克 尔 写 道 : “人 们 生活 水 
平 足够 好 的 时 候 ， 却 失去 了 生活 目标 ， 有 很 多 钱 ， 却 失去 了 生活 的 意 


如 果 灵 性 是 一 种 与 生 俱 来 的 神经 系统 需求 ， 且 这 种 需求 正在 增 
长 ， 那 么 会 产生 哪些 影响 ? 


唤醒 商业 中 的 元 性 


南 加 州 大 学 教授 伊 恩 。 米 特 罗 夫 和 组 织 顾问 伊丽莎白 。A. 丹 顿 在 
二 人 合作 的 报告 《美国 公司 的 灵性 调研 》 中 写 道 ， 雇 员 很 愿意 将 自身 
的 精神 价值 观 和 完整 的 个 人 带 入 工作 ， 而 非 仅 仅 动脑 。 他 们 也 发 现 ， 
如 果 公 司 认 可 雇员 的 精神 价值 观 ， 雇 员 的 精神 价值 观 与 企业 的 精神 价 
值 观 一 致 ， 员 工 表 现 会 比 两 者 精神 价值 观 不 一 致 的 时 候 更 好 《 米 特 罗 
RAFF HH, 1999) 。 


吉姆 。 柯林斯 和 杰 里 ， 波 勒 斯 在 他 们 影响 力 深 远 的 著作 《基业 长 
青 》 中 写 道 ， 基 业 长 青 的 公司 、 执 行业 之 牛 耳 数 十 载 的 企业 都 具有 清 
晰 明确 的 企业 理念 (包括 对 核心 守则 和 “企业 主张 ”的 声明 〉 ， 企 业 
理念 在 企业 的 日 常 运营 中 时 刻 存 在 ， 并 无 所 不 在 “柯林斯 和 波 勒 斯 ， 
1986) 。 


如 果 有 才华 的 人 询 刻 在 其 人 生 中 有 所 作为 ， 当 今 全 球 苑 动力 市 场 
会 比 以 往 任何 时 候 提 供 的 机 会 都 要 多 。 人 才 既 可 以 为 企业 效力 ， 也 可 
以 投 里 非 政府 组 织 ， 还 可 以 为 国际 性 的 非 营 利 性 机 构 工作 。 与 以 往 相 
比 ， 如 果 企 业 想 要 吸引 、 培 养 和 留 住 优 务 的 人 才 ， 需 要 真正 把 企业 的 
使 命 宣言 付 诸 实践 。 


公司 使 命 首先 也 是 最 重要 的 一 点 是 真实 可 信 ， 这 意味 着 公司 使 合 
应 该 对 公司 领导 层 有 意义 。 能 被 真正 付 诸 实践 的 真实 可 信使 命 可 以 成 
为 公司 独一无二 的 资产 ， 因 为 其 满足 了 人 类 神经 系统 方面 的 需求 ， 满 
足 了 人 类 与 生 俱 来 的 需求 ， 并 为 组 织 成 员 提 供 了 号 份 证 明 。 强 烈 的 公 
司 使 命 感 会 在 组 织 成 员 中 产生 对 公司 信念 和 价值 观 的 承诺 和 认同 ， 其 
作用 超过 了 公司 使 命 本 映 〈 麦 格 贝 雷 ，2009) 。 


尽管 有 大 量 证 据 证 明 公司 使 命 的 重要 性 ， 许 多 领导 人 依然 对 在 工 
作 场 所 谈 “ 巧 义 ” 感 到 不 舒服 ， 担 心 可 能 会 被 员工 冷嘲热讽 ， 或 伞 人 
视 为 操纵 员工 ， 或 可 能 被 视 为 歌 吹 和 教条 特别 是 在 欧洲 的 世俗 社 
Z) 。 因 此 ， 企 业 领 导 人 对 在 工作 场合 内 谈 “ 意 义 ” 犹 豫 不 诀 。 


这 也 许 能 部 分 解释 为 什么 许多 企业 的 使 命 陈 述 和 价值 观 形 同 虚 
设 。 通 第 情况 下 ， 企 业 的 使 命 陈述 和 价值 观 之 所 在 存在 ， 是 因为 管理 
人 员 相 信和 它们 是 良好 管理 的 组 成 部 分 。 毕 竟 ， 大 多 数 管理 书籍 都 会 谈 
到 企业 的 使 合 和 价值 观 ， 所 以 这 些 声明 可 能 会 派 上 大 用 场 。 


归根 结 撒 ， 这 取决 于 企业 领导 个 人 在 工作 场合 以 何 种 力度 传播 企 
业 使 命 与 意义 的 选择 和 信念 ， 投 入 多 少 精 力 清楚 讲述、 宣传 和 战 行 企 


业 使 命 。 然 而 ， 现 有 研究 显示 大 部 分 企业 在 这 方面 做 得 很 少 。 


有 关公 司 使 命 的 见解 


公司 使 命 如 果 满 足以 下 三 个 标准 ， 可 能 会 更 有 效 : 无 私利 他 ; 以 
故事 和 比喻 呈现 ， 组 织 成 员 对 公司 使 命 完全 信任 ， 并 投入 执行 。 


无 私利 他 
企业 可 以 有 截然 不 同 的 存在 理由 、 使 命 或 宗 由 。 


有 些 公司 作为 或 专注 于 成 为 行业 中 最 受 草 敬 和 最 成 功 的 组 织 ， 其 
声明 通常 表述 如 下 : 


“我 们 的 使 命 是 成 为 行业 内 最 受 尊 教 的 公司 。” 
“我 们 的 使 命 是 有 最 让 人 佩服 的 公司 业绩 和 员工 。” 
“我 们 的 使 命 是 成 为 最 好 的 零售 公司 。” 


其 他 公司 则 将 结果 定义 为 公司 的 守则 ， 其 使 命 通常 这 样 表述 : 


“我 们 公司 的 目标 是 为 股东 赚钱 ， 增 加 投资 价值 。” 
“我 们 的 使 命 是 实现 僵 利 性 增长 。” 


最 后 ， 一 些 企业 将 其 宗旨 定义 为 服务 客 尸 和 帮助 他 人 。 它 们 的 使 
命 陈 述 一 般 如 下 : 


“我 们 的 使 命 是 改善 患者 的 生活 。” 


“我 们 的 目标 是 提升 客户 及 其 家 嵌 的 财富 。” 
“我 们 的 使 命 是 为 全 球 客户 提供 最 好 的 服务 。” 


心理 学 家 和 人 类 学 家 认为 ， 人 类 有 “利他 主义 的 偏见 ”， 有 与 生 
俱 来 帮助 和 支持 别人 的 内 在 需要 ， 尤 其 是 针对 那些 弱势 人 群 ， 如 疾病 
患者 或 生活 中 的 不 幸 人 和 群 。 


我 们 可 以 假设 ， 专 注 于 帮助 他 人 的 公司 使 命 陈 述 对 组 织 成 员 意义 
深远 。 例 如 ，《 基 业 长 青 》 中 引用 的 企业 核心 目标 大 多 都 注重 帮助 客 
PGA 


表 1 核心 目标 实例 


3M 用 创新 方法 解决 疑难 问题 

Am 提高 世界 人 口 的 生活 水 平 

BAR 持续 让 更 多 人 拥有 自己 的 家 ， 完 善 社会 结构 
惠普 对 人 类 的 进步 和 福 社 贡献 技术 创新 

以 色 列 为 犹太 人 提供 在 地 球 上 的 安全 家 园 

失落 之 科 成 为 社会 变革 的 榜样 和 工具 

太平 洋 院 线 为 人 们 打造 活跃 和 强大 的 社区 提供 空间 
玫琳凯 为 女性 提供 无 限 机 会 

麦肯锡 助力 领先 企业 和 政府 机 构 更 加 成 功 

Bhat 保护 和 改善 人 类 生活 

fit re 体验 竞争 、 胜 利和 打败 竞争 对 手 的 情感 状态 
索尼 实现 公众 福利 ， 体 验 技术 进步 和 应 用 的 快乐 
远程 护理 帮助 精神 障碍 人 士 全 面 开 发 潜力 

沃尔玛 为 普通 人 带 来 与 富 人 一 样 的 购物 机 会 
迪士尼 为 人 们 带 来 欢乐 


资料 来 源 : 柯林斯 和 波 勒 斯 ，1986 


故事 和 比喻 


当 末 用 激励 人 心 的 故事 和 比喻 阐述 公司 使 命 时 ， 可 能 会 发 挥 更 加 
强大 的 作用 。 通 常情 况 下 ， 使 命 陈 述 由 普通 且 平 淡 的 词汇 组 成 。 然 
而 ,我 们 的 大 脑 很 难 记 住 平淡 无 奇 的 表述 。 大 脑 能 更 好 地 记 住 故事 和 
比喻 。 神 经 学 家 马 元 。 特 纳 在 其 著作 《图 书馆 思维 》 (The Library 


Mind) 中 提出 ，“ 斤 事 意象 ” 即 故 事 ， 是 人 类 思维 的 基础 。 我 们 的 大 
部 分 思想 、 经 验 和 知识 都 可 组 织 成 故事 〈( 特 纳 ，2006) 。 


EF EG A SSRIS Whe TEAS TES. (%4) EMS. MA 
SEE te FRAY il A BAS AY T Pe BE SE IR A SE, PARIS 
用 比喻 和 积极 的 愿景 ; KEE, Al + AeA e EAR 
就 是 实例 〈 德 届 门 ，2005) 。 


领导 人 需要 频繁 反复 地 借助 故事 和 比喻 ， 积 极 传达 公司 使 合 。 正 
如 我 们 在 第 五 章 中 所 看 到 的 ， 重 复 和 正面 的 框架 效应 能 够 极为 有 效 地 
帮助 人 们 记忆 概念 ， 将 概念 内 在 化 ， 并 最 终 改变 其 行为 。 


可 见 的 承诺 

公司 宗旨 和 使 命 在 组 织 真正 投入 履行 承诺 时 更 加 强大 。 承 诺 意味 
着 该 组 织 愿意 为 了 坚持 履行 其 宗旨 或 使 命 ， 花 费 宝贵 的 时 间 和 金钱 以 
及 承担 经 济 损失 或 放弃 收益 。 


例如 ，2009 年 瑞士 制药 公司 话 华 癌 多 家 非 营利 性 机 构 捐 赠 了 15 亿 
美元 ， 占 其 收入 的 3% 以 上 ， 并 通过 资助 药品 捐赠 和 研究 项 目 投入 了 大 
量 物资 和 管理 层 的 时 间 帮 助 非 营利 性 机 构 ， 以 消灭 在 发 展 中 国家 肆 睦 
的 疾病 ， 如 并 疾 、 肺 结核 和 麻风 病 ， 帮 助 瘤 症 患者 获得 更 有 效 的 治 
疗 。 这 些 举措 挽救 了 近 八 千 万 买 不 起 昂贵 药物 和 无 法 获得 帮助 的 患者 
的 生命 。 


诺华 每 年 还 资助 和 组 织 社区 伙伴 日 ， 每 年 其 在 全 球 有 超过 一 万 名 
员工 从 事 各 种 慈善 事业 ， 比 如 陪伴 老人 旅游 、 陪 同 残疾 人 做 园艺 、 与 
癌症 儿童 的 学 校 合作 、 在 公立 医院 设立 急诊 室 、 装 修 孤儿 院 或 为 无 家 
可 归 者 收集 冬装 ， 为 寻求 再 次 就 业 机 会 的 低 收入 女性 提供 职业 装 等 。 
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个 地 产 开 发 的 业务 阿 米 巴 和 一 个 设计 专业 服务 阿 米 巴 。 哥 儿 俩 约 好 下 
班 后 到 公司 附近 一 起 喝 啤酒 吃 烤 串 。 


KERE, TAMA LEAR: “ 刚 工 作 不 久 的 时 候 ， 常 党 加班 到 
后 半夜 ， 周 末 也 在 公司 赶 活 儿 ， 和 觉得 浑身 是 纺 ， 乐 此 不 疲 。 现 在 呢 ， 
里 然 也 知道 努力 工作 可 以 把 项 目 推 进 得 快 一 点 儿 ， 多 择 些 钱 ， 但 是 那 
种 精 气 神 没有 了 ， 好 像 自 己 成 了 一 个 择 钱 的 机 器 。” 


RRAK: “其 实 我 从 来 没 想 过 自己 会 成 为 一 个 生意 人 。 倒 不 
征 说 生意 人 有 什么 不 好 ， 只 是 哥们 儿 我 不 追求 那个 。 我 大 学 时 候 惑 参 
加 建筑 设计 大 赛 得 奖 ， 一 生 的 追求 就 是 做 出 好 作品 ， 流 秀 百 世 。 来 了 
兰 亚 以 后 ， 早 年 还 算 做 了 些 很 牛 的 项 目 。 当 时 有 个 电视 台 来 采访 我 的 
项 目 ， 我 刚 和 记者 说 了 没 几 句 ， 摄 像 的 就 不 见 了 。 回 类 一 找 ， 这 哥们 
儿 把 摄像 机 往 车 里 一 放 ， 目 己 排 队 抢购 我 们 的 房子 去 了 。” 


齐 : “要 说 有 自豪 感 ， 还 是 那 时 候 。 现 在 呢 ， 每 天 就 是 成 本 、 现 
金 流 、 标 准 化 。 所 有 的 自豪 感 ， 就 等 着 奖金 、 分 红 拿 到 手 的 那 一 刻 竞 
现 。 ” 


fG: “le, KRETE wit AMR ee? 我 还 不 如 自己 出 去 
创业 ， 挣 得 更 多 。 是 不 是 因为 公司 大 了 ， 就 只 能 这 么 去 搞活 ? ” 


Fr: “ 咽 。 也 可 能 是 我 们 这 个 行业 ， 过 了 最 激情 的 年 代 。 好 像 人 
到 中 年 ， 吃 嘛 嘛 不 香 。” 


fi: “但 我 看 在 外 面 自己 开设 计 公 司 的 哥们 儿 ， 状 态 还 是 很 局 涨 
的 。 人 家 是 系 ， 但 是 至 少 可 以 自由 地 让 情怀 落地 。 咀 们 既然 这 么 数 
届 ， 为 什么 不 去 找 余 勇 谈 谈 ? ” 


齐 : “你 喝 大 了 吧 ， 吃 点 儿 烤 串 发 两 句 牢骚 就 算 了 ， 为 了 你 ， 人 
家 还 得 上 总 裁 办 公会 讨论 不 成 ? ” 


全。 


第 二 天 早上 ， 傅 斌 酒 劲 过 去 后 ， 还 是 决定 去 找 余 勇 ， 因 为 余 勇 在 
设计 部 门 的 全 体会 议 上 对 大 家 说 : “拜托 大 家 ， 如 果 你 们 决意 离开 公 
司 ， 人 至 少 在 走 之 前 告诉 我 真实 的 原因 。” 


从 余 勇 欢 公 室 出 来 后 ， 传 斌 发 微 信 给 齐 天 成 : “哥们 儿 ， 谁 主张 
谁 举 证 啊 ， 余 勇 让 咀 癸 加 入 人 力 资 源 部 牵头 的 工作 组 ， 帮 公司 找到 大 
家 都 能 认同 的 使 命 感 。” 齐 天 成 回应 : “ 呢 ， 谁 让 我 交友 不 慎 呢 ! ” 


三 个 月 后 的 一 个 周末 ， 传 斌 的 工作 组 市 着 员工 调研 的 结果 ， 和 高 
管 班子 在 泵 郊 长 城 脚 下 会 师 。 关 于 使 命 感 和 自 聚 感 的 讨论 进行 到 周 六 
的 深夜 ，30 多 个 人 围 经 儿 个 大 截 问 争论 不 休 : 


1. 冲 亚 的 管理 层 和 员工 是 股东 雇用 的 职业 经 理 人 。 职 业经 理 人 的 
天 职 是 为 股东 的 投资 生产 回报 。 当 上 自我 实现 的 诉求 和 股东 回报 ， 尤 其 
是 短期 回报 不 一 致 时 ， 何 者 优先 ? 


2. 上 市 公司 紧 盯 大 利 润 、 增 长 ， 这 些 往往 在 操作 上 和 客户 价值 有 
冲突 ， 导 致 说 一 套 、 做 一 套 。 比 如 ， 嘴 上 说 创造 梦想 中 的 居所 ， 实 际 
上 配套 没 做 好 束 交 房 ， 为 了 赶 工 期 放松 质量 标准 。 那 么 公司 的 使 命 和 
愿景 怎么 表达 才 是 真实 的 ? 


3. 症 亚 人 工作 的 意义 感 来 目 什 么 ? 是 精工 出 细 活 、 解 决 客户 痛 
点 ， 还 是 行业 排名 上 升 、 商 业 上 成 功 ? 


研讨 会 的 主持 人 把 不 同意 见 列 清楚 后 ， 请 大 家 现场 投票 。 儿 乎 对 
所 有 的 选择 ， 现 场 投票 的 结果 都 很 接近 。 这 意味 着 一 个 困境 : 作为 一 
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的 人 群 又 数量 相当 。 


余 勇 建议 大 家 先 回去 睡 一 觉 ， 第 二 天 早上 继续 讨论 。 


周 日 早上 ， 研 讨 会 主持 人 请 所 有 人 依次 把 自己 认同 的 使 命 和 愿景 
再 陈述 一 这。 最 后 ， 他 请 余 勇 做 一 个 总 结 。 余 勇 说 了 这 人 么 一 番 话 : 


各 位 ， 我 这 算 不 上 什么 总 结 。 每 个 人 怎么 去 理解 工作 的 意 
义 ， 这 是 很 个 人 的 问题 ， 没 有 办 法 由 权威 或 者 领导 强加 给 你 。 我 
试 着 完整 地 表达 我 的 个 人 驱动 力 ， 看 看 能 不 能 引起 大 家 的 共鸣 。 

关于 信仰、 理想 这 些 话 题 ， 在 我 们 成 长 的 过 程 中 有 很 多 标准 
答案 ， 反 而 使 我 们 不 把 这 些 问 题 当 真 了 。 正 所 谓 这 个 题 好 难 ， 到 
处 都 是 正确 答案 。 


根据 我 的 个 人 经 验 以 及 观察 ， 我 们 这 一 代 人 真正 信仰 的 ， 是 
成 功 ， 而 且 是 可 以 和 别人 分 出 高 下 的 那 种 成 功 。 这 种 人 生 观 驱动 
大 部 分 人 不 断 努 力 ， 但 是 能 否 带 来 内 心 的 平静 和 盏 福 ? 我 认为 不 
能 。 不 过 我 们 必须 面 对 现 实 ， 这 是 整个 社会 ， 当 然 包括 盖 亚 ， 包 
括 我 自己 的 现实 。 

因此 ， 对 我 来 说 ， 做 一 个 企业 ， 在 竞争 中 一 定 要 赢 。 如 果 不 
赢得 竞争 ， 很 容易 变 成 自 坎 其 人 ， 自 我 安慰 ， 站 失 自 信 。 真 正 
长 期 在 无 人 关注 处 坚持 理想 的 人 太 少 了 。 

怎么 才 算 是 赢得 竞争 ? 这 个 季度 的 利润 、 今 年 的 行业 排名 、 
手中 股票 的 市 值 ， 是 不 是 这 样 去 和 竞争 对 手 对 标 ， 把 人 家 比 下 去 
才 算 赢 ? 

无 数 行业 和 企业 的 例子 证 明 ， 太 关注 当下 的 排名 ， 会 输 掉 企 
业 的 未 来 。 

因此 ， 我 认为 ， 盯 住 客户 ， 和 竞争 对 手 比 拼 ， 赢 得 客户 ， 不 
仅 是 赢得 一 时 的 订单 ， 而 且 要 赢得 长 期 的 壬 性 ， 这 种 赢 才 有 意 
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义 。 通 过 我 们 创造 性 的 劳动 去 争取 这 样 的 赢 ， 工 作 本 身 也 会 带 来 
愉悦 感 和 意义 感 。 


那么 ， 成 本 怎么 办 ? 现金 流 周 转 怎么 办 ? 这 些 在 我 看 来 ， 短 
期 内 是 底线 要 求 ， 因 此 目标 不 宜 定 得 过 高 。 长 期 而 言 ， 如 果 你 真 
正 赢 得 客户 ， 利 润 和 现金 流 自然 会 超过 竞争 对 手 。 


怎么 满足 底线 要 求 ? 怎么 管理 才能 把 客户 价值 转化 成 我 们 商 
业 上 的 成 功 ? 这 些 在 我 看 来 不 是 使 命 和 愿景 的 问题 ， 而 是 战略 、 
商业 模式 和 能 力 问 题 。 

现在 ， 盖 亚 重 组 以 后 ， 公 司 由 若干 个 阿 米 巴 经 营 体 构成 。 每 
个 阿 米 巴 是 不 是 以 为 客户 创造 价值 、 解 决 客户 痛 点 为 使 命 ? 是 不 
是 以 做 到 同行 中 出 类 拔 革 为 愿景 ? 在 朝 这 个 方向 努力 的 过 程 中 是 
不 是 同时 拥有 企业 家 精神 和 管理 技能 ? 如 果菜 些 阿 米 巴 团 队 由 于 
企业 家 精神 不 足 、 管 理 技能 不 足 造 成 经 营 失误 ， 或 者 至 少 是 业绩 
落后 ， 我 们 作为 一 个 公司 如 何 补救 ? 

王 贵 仁 说 得 对 ， 如 果 我 们 的 阿 米 巴 是 各 自 为 战 、 唯 利 是 图 的 
人 个体户， 那么 公司 整体 可 能 赚 不 少 钱 ， 但 是 很 难 成 就 伟大 的 事 
业 。 我 们 最 好 的 人 才 如 果 看 不 到 伟大 的 事业 ， 会 另 谋 高 就 。 

那么 是 不 是 可 以 请 工作 组 再 辛苦 一 下 ， 帮 我 们 提炼 : 盖 亚 项 
望 成 就 的 伟大 事业 是 什么 ? 我 们 作为 一 个 整体 ， 要 为 客户 带 来 什 
么 独特 的 价值 ? 每 个 阿 米 巴 是 不 是 可 以 根据 这 个 整体 使 命 和 愿 
景 ， 再 制订 对 自己 有 意义 的 目标 ? 


在 回 北京 的 路 上 ， Pee Ae: “你 看 ， 吃 烧香 时 发 两 句 牢 
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但 是 余 勇 的 心情 没有 好 多 久 。 


几 个 星期 后 ， 他 参加 高 中 同学 聚会 ， 遇 见 了 好 多 年 没有 联系 的 高 
广 林 同 学 。 高 现在 目 己 开 了 建筑 设计 公司 ， 而 且 碰 巧 和 盖 亚 有 业务 往 


来 。 


高 广 林 很 有 兴致 地 问 余 勇 : “ 听 说 你 们 在 搞 阿 米 巴 组 织 ， 包 产 到 
户 啊 。” 


RI: “大 企业 病 嘛 ， 没 办 法 ， 总 得 折腾 折腾 。 你 和 我 们 的 团队 
合作 的 这 段 时 间 有 没有 感到 什么 不 同 ?“ 


高 : “有 人 句 话 ， 不 知道 该 不 该 说 。” 
R: “咱们 认识 这 么 多 年 了 ， 你 还 把 我 当 外 人 ? ” 


高 : “现在 你 们 的 项 目 团队 确实 更 拼 了 ， 比 以 前 认真 负责 。 但 是 


余 : “回扣 ? 给 多 少 ? ” 
高 ; “200 万 元 的 单子 ， 大 概 5% 吧 。 ” 
余 : “只 有 你 们 给 吗 ， 其 他 乙方 单位 呢 ? ” 


高 : “ 那 我 不 知道 。 反 正 不 给 的 大 概 就 拿 不 到 单子 吧 。” 


余 勇 在 心里 很 快 算 了 一 笔 账 。 如 果 一 个 阿 米 巴 一 年 采购 费用 是 
2000 万 元 ， 私 底下 就 可 以 拿 到 100 万 元 ， 已 经 接近 他 们 能 够 合 到 的 奖金 
了 。 因 此 ， 只 要 坐 在 项 目 负责 人 这 个 位 子 上 ， 能 够 拿 到 项 目 ， 就 是 最 
大 的 驱动 力 ; 至 于 项 目 本 和 喘 赚 多 少 钱 ， 对 阿 米 巴 负责 人 收入 的 影响 反 
而 是 次 要 的 。 


如 果 有 采购 权 的 阿 米 巴 都 按 潜 规 则 操作 ， 那 还 有 多 少 人 真正 把 客 
户 、 经 营业 绩 放 在 第 一 位 ? 但 是 如 果 这 个 现象 很 普 届 ， 又 不 能 一 下 子 
把 所 有 犯错 的 人 都 揪 出 来 ， 公 司 总 不 能 无 人 可 用 吧 。 怎 么 办 ? 


回 公司 后 ， 余 勇 紧 急 找 王 贵 仁 商 量 。“ 老 王 ， 公 司 里 究竟 有 多 少 
ARHAR EEI? 为 什么 有 供应 商 向 我 反映 普遍 的 潜 规 则 ， 而 
审计 监察 处 理 的 案子 每 年 才 两 三 起 ?” 


王 贵 仁 很 平静 地 看 了 余 勇 一 会 儿 ， 不 居 不 忙 地 给 他 出 了 一 道 题 : 
“受贿 的 事情 我 过 会 儿 回 答 你 。 先 说 个 行贿 的 例子 。 假 如 有 一 个 报批 
报 建 的 业务 员 A， 要 去 找 某 政府 负 贡 人 B 办 批文 。B 拖 了 很 人 人， 有 一 次 不 
经 意 间 说 “上 次 出 国 ， 看 到 一 天 瑞士 IWC 的 表 很 好 ， 但 是 太 贯 ”。A 去 
找 上 司 C， 可 和 否 买 表 送 给 B 搞 定 批文 。C 严 词 拒绝 ， 但 是 同时 表示 ，A 一 
定 要 一 周 内 把 批文 拿 下 。A 无 奈 之 下 找 朋 友 D 借 了 5 万 元 ， 买 下 IWC 的 表 
送 给 B。 末 然 两 天 后 批文 到 手 。 正 巧 D 和 C 的 秘书 E 相 熟 ， 无 间 中 告诉 E， 
A 曾经 同 自 己 借 钱 买 表 送 人 。 年 底 评 奖金 时 ，C 本 来 要 给 A 特别 页 献 交 5 
万 元 ， 被 E 告 知 A 曾 经 行贿 的 事实 ，C 根 据 公 司 规定 ， 勒 令 A 秤 职 。” 


王 贵 仁 停 了 一 下 ， 问 余 勇 : “你 觉得 A、B、C、D、F 这 五 个 人 中 ， 
你 最 痛恨 谁 ? 最 认同 谁 ? ” 


RARE, KEW: “当然 是 痛恨 B， 简 直 就 是 索贿 ! Cte 
很 不 堪 ， 一 点 担当 都 没有 。 最 同情 A， 他 夹 在 索贿 的 人 和 工作 任务 之 
间 ， 自 己 借 钱 搞定 ， 还 当 了 疹 罪 羊 。” 


王 贵 仁 点 点 头 ， 问 : “ 那 你 知道 我 们 在 干部 培训 时 ， 盖 亚 300 多 名 
参加 培训 的 管理 人 员 是 怎么 选择 的 ? ” 余 勇 摇头 示意 他 赶紧 说 。“ 几 
乎 没有 人 提 到 B。 认 同 C 的 人 很 多 ， 也 有 人 认同 A。 痛 恨 D 和 E 的 人 最 多 : 
闲事 生 非 ， 乱 嚼 舌头 ! ” 


“ 余 总 ， 这 就 是 盖 亚 目前 的 主流 价值 观 。 你 要 不 要 去 搅 这 个 浑 
水 ? ” 


第 八 章 ”我们 的 价值 观 


盖 亚 集团 从 来 不 缺 纸 上 的 价值 观 ， 问 题 是 ， 从 来 也 没 人 把 那些 字 
当真 。 或 许 ， 从 来 也 没 人 真正 摘 慌 ， 作 为 公司 创始 人 的 董事 长 ， 他 的 
价值 观 究竟 是 什么 ?有 一 点 大 家 倒是 摘 慌 了 : 企业 文化 不 改 ， 转 型 的 
动作 ， 永 远 是 进 三 步 退 两 步 。 余 勇 面 临 痛苦 的 难题 : 董事 长 仍 健在 ， 
企业 文化 如 何 改 ? 


澳大利亚 监管 当局 的 一 份 报告 ， 以 及 普 华 永 道 的 一 项 颇具 争 
议 性 的 关于 汇兑 损失 的 调查 展 表 明 : 澳大利亚 的 银行 文化 需要 彻 
底 改 变 。 

该 发 现 认 为 银行 文化 过 于 官僚 化 ， 只 看 重 流程 和 文档 ， 而 不 
是 理解 问题 的 实质 ， 也 不 “承担 责任 和 解决 问题 ”。 

银行 的 各 级 管理 人 员 溺 因 所 谓 “ 好 消息 文化 ”而 备 受 批评 ， 
“好 消息 文化 ”导致 银行 的 最 高 决策 者 未 能 获得 本 来 可 以 使 银行 
免 于 一 连 串 企业 灾难 的 消息 一 一 从 35 亿 美元 的 收购 损失 到 汇 涡 丑 
闻 。 


上 述 资料 源 自 《悉尼 先驱 有 晨报》 的 一 篇 文章 ， 该 文章 调查 了 20 世 
纪 90 年 代 澳 大 利 亚 国民 银 行 的 损失 斯坦福 大 学 ，2007) 。 如 案例 所 
示 ， 公 司 会 培养 出 功能 严重 失常 的 文化 。 结 果 之 一 就 是 这 些 公 司 会 无 
视 环境 的 变化 ， 积 习 难 改 ， 从 而 很 难 适 应 变化 。 无 法 适应 环境 的 组 织 
文化 将 成 为 阻碍 变革 的 巨大 上 甘 绊 ( 麦 格 贝 雷 ，2009) 。 


一 个 组 织 为 什么 会 形成 导致 功能 失常 的 价值 观 ? 


假想 这 样 的 情境 : CE0 带 领 公司 度 过 了 威胁 组 织 生 存 的 危机 。CEO 
做 得 非常 好 ， 在 应 对 危机 的 过 程 中 发 展 出 了 “执行 ， 并 努力 工作 ”的 
文化 ， 以 各 种 各 样 的 形式 、 价 值 观 和 行为 准则 《例如 ， 举 办 较 短 的 会 
议 ， 专 注 于 执行 ， 给 员工 压力 “要 把 事情 搞定 ”) 不 断 强 化 。 


然而 ， 公 司 所 在 的 行业 突然 面临 题 颖 性 创新 ， 只 能 通过 探索 、 协 
作 和 发 挥 创 造 力 的 方式 摸索 出 路 。 这 时 应 该 怎么 办 呢 ? 在 这 种 情况 
下 ,一 个 组 织 的 文化 通常 会 像 汽 车 的 自动 巡航 系统 一 样 继 续 发 挥 作 
用 ， 并 继续 加 强 施行 在 新 情况 下 已 经 失效 的 个 人 行为 和 企业 反应 措 
施 。 


这 种 情况 发 生 在 组 织 文化 很 强大 的 公司 时 更 加 危险 。 


在 该 情况 中 ， 会 出 现 压抑 组 织 内 新 成 员 的 不 同 观点 和 看 法 的 情 
况 ， 这 些 新 成 员 还 未 充分 融入 原 有 企业 价值 观 。 主 导 文 化 通过 抑制 可 
能 管用 的 亚 文 化 ， 限 制 了 可 能 帮助 组 织 管理 危机 和 变革 的 不 同 价值 观 
的 清晰 表达 〈 考 格 贝 雷 ，2009) 。 


因此 ， 面 对 环境 变化 时 ， 组 织 文 化 很 可 能 成 为 要 命 的 绊脚石 。 我 
们 在 讨论 过 组 织 官僚 主义 和 缺乏 组 织 使 命 感 的 问题 之 后 ， 再 来 剖析 这 
个 形成 组 织 僵化 的 第 三 个 因 系 。 


了 解 企业 文化 


企业 文化 的 概念 相对 较 新 ， 学 者 和 管理 人 员 通 常 对 组 织 文化 的 定 
义 及 其 管理 范围 存在 异议 〈 班 杜 拉 ，1997; 哈 德 ，1999) 。 这 是 很 难 
把 握 、 衡 量 和 解释 的 概念 ， 但 大 多 数 管理 者 直觉 认为 它 相 当 重 要 。 当 
下 企业 界 ， 大 部 分 CE0 把 企业 文化 的 管理 作为 自己 的 重要 工作 内 容 之 


20 世 纪 80 年 代 初 ， 在 《追求 卓越 》“【〔 彼 得 斯 和 活 特 曼 ，1982) 或 
《7 理论 》 (CXW, 1981) 等 书 中 ， 最 早出 现 了 了 “组织” 或 “企业 ” 文 
化 的 术语 。 


肪 省 理工 学 院 的 教授 埃 德 加 。 享 利 。 施 恩 古 组 织 文 化 领域 最 杰出 
的 思想 家 和 学 者 之 一 。 普 裔 认为 他 创造 了 术语 “企业 文化 ”。 


施 恩 将 企业 文化 定义 为 : 

团队 在 解决 外 部 适应 和 内 部 融合 问题 时 习 得 的 基本 共享 假设 
模式 ， 其 运作 足够 有 效 ， 因 此 可 将 该 模式 作为 与 相关 问题 有 关 的 
感知 、 思 考 和 应 对 的 正确 方式 ， 教 授 给 新 成 员 ( 施 轧 ，1985) 。 


施 恩 描述 了 企业 文化 的 三 个 层次 。 


企业 文化 的 第 一 个 层次 是 缺乏 经 验 的 观察 者 可 以 看 到 、 感 党 到 和 
听 到 的 组 织 属 性 。 施 恩 称 其 为 文化 产物 。 文 化 产物 是 各 种 类 型 的 文化 
符号 ， 包 括 讲 述 组 织 历史 、 仪 式 或 典礼 的 故事 〈 例 如 ， 高 级 组 织 成 员 
在 入 职 培训 或 退休 宴会 上 精心 安排 的 活动 和 发 表 的 活 讲 ) 与 实际 环境 
《例如 布局 和 建筑 特色 ) 。 举 个 例子 ， 耐 死 公司 是 美国 的 运动 服装 公 
司 〈 广 告 语 “放手 去 做 ”) ， 蜗 管 作为 “企业 的 故事 讲述 者 ”， 通 过 
讲述 公司 如 何 成 立 的 激励 故事 ， 将 公司 的 价值 观 和 传统 明确 联系 在 一 
起 。 


企业 文化 的 第 二 个 层次 是 组 织 的 价值 观 〈“ 我 们 重视 守 时 ”) 和 
规范 (“员工 不 能 迟到 ”) 。 施 恩 将 这 个 层次 称 为 显 性 文化 
(professed culture) 。 我 们 可 以 在 公司 的 政策 和 操作 手册 、 招 聘 和 
入 职 流 程 、 绩 效 管 理 〈 考 核 和 奖励 ) 系统 、 推 广 方 针 、 签 名 授权 、 互 
动 风 格 、 遵 守 和 忽略 规则 的 模式 中 看 到 组 织 的 价值 观 和 规范 。 本 质 
上 ， 显 性 文化 由 “我 们 重视 的 事项 ”的 可 视 化 表述 组 成 。 


企业 文化 的 第 三 个 层次 ， 也 是 最 深层 次 ， 是 组 织 的 默认 假设 
(tacit assumptions) 。 这 些 是 无 法 在 日 党 工作 中 观察 到 的 文化 元 
素 。 其 中 一 些 文化 元 素 可 能 是 禁忌 话题 。 在 组 织 成 员 意 识 到 的 情况 下 
存在 许多 “不 成 文 规 则 ”。 有 足够 经 验 的 组 织 成 员 通常 会 逐渐 理解 和 
习惯 于 这 个 层级 的 企业 文化 。 


施 恩 的 模型 可 以 帮助 我 们 理解 矛盾 的 组 织 行为 。 例 如 ， 一 个 组 织 
可 以 强调 施 恩 模型 第 二 个 层面 的 道德 标准 ， 同 时 显示 企业 文化 第 三 个 
层次 的 对 立行 为 。 这 有 助 于 解释 为 什么 该 组 织 新 人 很 难 融 入 其 企业 文 
化 和 为 什么 要 人 花 时 间 才 能 成 为 内 在 成 员 。 这 也 解释 了 为 什么 公司 领导 
人 有 时 无 法 实现 自己 的 目标 : 他 们 在 试图 改变 企业 文化 时 ， 并 不 真正 
了 解 其 组 织 的 隐 性 文化 规范 。 


亚 文化 


到 目前 为 止 ， 我 们 讨论 的 大 多 数 内 容 都 与 组 织 的 主流 文化 “如 果 
有 的 话 ) 有 关 。 但 是 ， 组 织 也 可 以 有 亚 文 化 。 亚 文化 可 以 源 自 部 门 或 
事业 部 分 文 ， 职 业 或 专业 会 员 资 格 ， 国 家 或 地 区 的 差异 。 组 织 中 的 任 
何 一 群 人 都 可 以 形成 亚 文化 。 存 在 三 种 类 型 的 亚 文化 : 增强 型 亚 文 
化 、 互 补 型 亚 文化 和 反 主 流 亚 文化 〈 哈 德 ，1999) 。 


增强 型 亚 文 化 将 相同 的 基本 假设 视 为 主导 文化 ， 并 对 这 些 基 本 假 
设 持 有 更 加 热诚 的 态度 。 其 中 ， 苹 果 公 司 是 一 个 例子 。 苹 果 公 司 以 其 
创新 的 麦 金 塔 电脑 、iMac、iPod、iPhone 和 iPad 闻 名 于 世 。20 世 纪 80 
年 代 时 ， 苹 果 公 司 给 人 的 印象 是 反正 统 、 打 破 常 规 的 创新 者 。 公 众 想 
要 超过 微软 操作 系统 的 个 人 电脑 产品 。 苹 果 公 司 的 麦 金 塔 电脑 分 部 则 
在 重 塑 个 人 电脑 行业 方面 采取 了 更 加 突出 的 行动 。 这 与 主流 文化 并 不 
冲突 ， 但 显然 是 亚 文 化 〈 哈 德 ，1999) . 


互补 型 亚 文化 还 是 将 同样 的 基本 假设 视 为 主导 文化 ， 加 上 其 他 一 
些 非 溃 突 的 假设 。 以 企业 的 法 律 部 门 为 例 ， 该 部 门 除了 认同 占 主导 地 
位 的 假设 ， 还 具备 法 律 职业 特定 的 假设 。 另 一 种 情况 是 电脑 公司 咨询 
台 的 工作 人 员 ， 他 们 拥有 作为 主流 文化 的 价值 观 ， 也 有 咨询 台 工 作 所 
特有 的 价值 观 ， 比 如 客户 导向 或 对 客户 友好 《〈 哈 德 ，1999) 。 


反 主 流 亚 文化 认为 一 些 假 设 与 主流 文化 的 假设 存在 冲突 。 通 用 汽 
车 集团 的 约 蔓 。 德 多 宁 团 队 是 反 主 流 亚 文化 的 一 个 典型 例子 。 德 罗 宁 
征 个 年 轻 能 干 的 工程 师 和 创新 者 ， 还 是 通用 汽车 公司 最 年 轻 的 高 管 。 
整体 而 言 ， 通 用 汽车 公司 非常 注重 身份 ， 高 管 都 有 额外 福利 。 然 而 德 
罗 宁 的 团队 却 反 其 道 而 行 之 。 德 罗 宁 厌倦 了 与 通用 汽车 主导 文化 的 摩 
探 冲突 ， 在 1975 年 离开 了 通用 ， 成 立 了 目 己 的 公司 一 一 德 罗 宁 汽 车 公 
司 。 该 公司 生产 不 锈 钢 的 德 罗 宁 DMC-12 跑 车 ， 在 《 回 到 未 来 》 电 影 三 
部 曲 中 一 举 成 名 。 


利用 文化 减少 深度 、 密 集 层级 制度 的 需求 


组 织 文 化 可 以 在 补充 公司 正式 结构 、 减 少 复杂 层级 制度 和 流程 方 
面 发 挥 强 有 力 的 作用 。 在 书面 规则 或 政策 存在 的 情况 下 ， 文 化 有 助 于 
指导 员工 的 日 常 活动 和 决策 ( 马 拉 殉 ，2001)〉 。 文 化 可 增进 权力 的 去 
中 心 化 ， 更 加 适应 具体 情况 的 要 求 。 文 化 规则 提供 总 体 指导 ， 但 要 看 
个 人 具体 如 何 行 动 ， 使 基层 有 更 多 的 适应 空间 。 


在 此 过 程 中 ， 文 化 取代 了 详细 的 流程 和 工作 说 明 ， 这 也 是 我 们 在 
前 面 革 市 中 探讨 过 的 “ 伪 化 因 系 ”， 文 化 中 的 价值 观 和 规范 提供 了 员 
工 在 新 型 陌生 情况 下 解释 事实 和 行为 决策 方面 的 总 体 指 导 。 


适应 性 强 的 企业 往往 能 较 多 运用 促进 合作 、 团 队 协 作 和 创新 的 价 
值 观 和 文化 规范 ， 以 抵消 深度 、 密 集 层级 制度 的 需求 和 流程 的 内 在 僵 


WME (FEAR, 2006; 达 夫 特 ，2007) 。 


执行 和 学 习 型 文化 


近年 来 不 少 研 究 和 书籍 都 讨论 了 建设 “学 习 型 ”或 “适应 型 ”的 
企业 文化 。 这 些 讨论 往往 认为 ， 企 业 需 要 创造 为 员工 交流 看 法 、 讨 论 
事情 、 学 习 和 进步 的 环境 。 表 面 看 起 来 这 种 提 法 书生 气 很 重 ， 毕 竟 企 
业 成 立 是 为 了 落实 、 执 行 战略 和 商业 计划 ， 而 不 是 帮助 员工 个 人 提 
升 。 


经 济 学 家 、《 财 富 的 起 源 》 (The Origin of Wealth) 的 作者 埃 
里 区。 和 拜 因 霍 克 却 提出 了 更 细致 入 微 的 观点 ， 并 认为 好 的 企业 文化 能 
A AIP Ee Suge KRÆ, 2006) 。 


第 一 ， 促 进 当前 战略 执行 的 默许 假设 、 价 值 观 和 规范 。 好 的 企业 
文化 包含 了 “做 成 事情 ”的 强大 因素 。 高 绩效 文化 还 包括 了 战略 执行 
和 组 织 凝 聚 〈 克 莱恩 ，2008) o EAE ERX EE JARAT A MEA 
规范 。 


第 二 ， 好 文化 还 包含 了 促进 学 习 和 适应 性 ， 以 及 有 利于 转变 的 因 
素 。 好 文化 体现 了 对 新 型 思路 和 风格 的 灵活 性 和 开放 性 ， 为 面向 变化 
做 好 准备 ， 和 帮助 员工 应 对 变革 带 来 的 相应 压力 (里 卡尔 多 、 英 洛 伊 和 
(ie BG, 1996) 。 反 主流 文化 的 价值 观 在 展示 开放 性 、 提 出 新 问 
题 方 面 非常 有 用 。 这 些 主流 文化 内 不 会 被 提 到 的 问题 往往 对 于 企业 的 
成 功 或 生存 而 言 是 必要 的 〈 哈 迪 ，1999) 。 拜 因 霍 克 称 其 为 创新 型 规 
Yo 
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WwW «(FFA GE, 2006) ， 列 出 如 下 : 


执行 型 规范 
L 绩效 导向 : 永远 做 最 好 的 自己 ， 积 极 主动 ， 不 断 提高 自己 。 
2. 诚实 坦诚 ， 诚 实地 对 待 自己 和 他 人 ， 保 持 坦诚 ， 面 对 现实 。 
3. 唯 才 是 任 ， 根 据 员工 的 优点 和 功绩 进行 奖励 。 
合作 型 规范 
4 相互 信任 : 信任 同事 完成 工作 的 积极 性 和 技能 。 


5. 互惠 互利 :遵守 生活 的 黄金 法 则 ;已 所 不 欲 ， 勿 施 于 人 。 
6. 共同 目标 : 把 公司 的 利益 放 在 个 人 利益 之 前 ， 团 结 一 致 。 
创新 型 规范 


7. CERES: 总 有 不 怕 虎 的 初生 牛犊 ， 职 场 上 总 有 新 手 挑 战 老 
手 ， 最 重要 的 是 想法 的 质量 ， 而 非 提 出 想法 的 人 的 头衔 。 


8. 保持 开放 : 保持 好 奇 心 ， 保 持 对 外 界 思 考 方式 的 开放 性 ， 愿 意 
尝试 ， 在 任何 地 方 寻 求 最 佳 的 观 后 。 


9. 实事 求 是 : ASE; 接受 事实 ， 而 不 是 观点 。 事 实 才 是 最 重 
HE 
要 的 。 


10. 挑战 : 感到 竞争 的 紧迫 感 ， 这 是 一 场 没 有 终点 的 赛跑 。 


文化 转型 


文化 转型 是 领导 层 的 事情 。 企 业 文 化 的 最 有 效 设 计 者 是 企业 的 最 
局 级 领导 人 ， 通 常 是 CE0。 施 因 却 认为 领导 者 是 文化 的 缔造 者 、 管 理 
者 ， 有 时 还 是 破坏 者 和 重建 者 〈 施 恩 ，1996) 。 事 实 上 ， 施 恩 其 至 还 
说 过 ，“ 领 导 人 能 做 的 唯一 重要 的 事情 是 缔造 和 管理 文化 ”。 


CE0 运 用 新 的 默许 假设 和 核心 理念 〈 第 三 层 文 化 ) ， 将 其 植 入 企业 
的 价值 观 和 文化 规范 、 文 化 符号 和 显 性 文化 〈 第 一 层 和 第 二 层 ) 中 ， 
以 改变 文化 。 


CE0 运 用 有 效 的 行为 (以 喘 作 则 〉 和 沟通 (语言 、 讲 故事 ) 来 改变 
和 植 入 文化 。20 世 纪 90 年 代 简 。 卡 尔 松 将 斯 堪 的 纳 维 亚 航空 公司 
(SAS) 扭亏 为 熏 就 是 很 好 的 例子 。 卡 尔 松 认 为 ， 提 高 航班 准点 率 是 期 
航 转 型 的 关键 。 为 此 他 定期 实时 监测 航班 的 准点 率 。 卡 尔 松 常常 冲 进 
调度 室 ， 询 问 航 班 延迟 起 飞 的 原因 。 


美国 医疗 设备 企业 一 一 美 敦 力 公 司 (Medtronic) 丈 是 会 讲 故事 的 
样本 。 美 敦 力 的 新 员工 与 高 层 管理 人 员 一 起 参加 为 期 两 个 小 时 的 “使 
命 和 奖章 会 议 ”， 队 听讲 述 公 司 重 要 价值 观 的 故事 和 员工 做 出 个 人 页 
献 的 具体 例子 ;在 美 敦 力 公司 的 全 球 大 会 上 ，CE0 或 高 级 管理 人 员 将 象 
征 美 敦 力 企业 价值 观 的 奖杯 杀手 颁发 给 员工 。 


此 外 ， 通 过 体现 价值 观 和 规范 的 正式 干预 机 制 改变 企业 文化 ， 其 
机 制 包 括 招 聘 和 入 职 流程 、 干 部 培养 计划 或 改变 考核 和 奖励 的 流程 。 


在 企业 陷入 危机 或 领导 人 变更 之 际 ， 致 力 于 改变 文化 最 为 有 效 。 
紧 接着 组织 成 员 会 对 此 感到 不 安 ， 会 提高 对 改变 的 关注 度 。 他 们 对 正 
在 发 生 的 改变 非常 敏感 ， 包 括 细微 变化 。 


很 重要 的 一 点 是 ， 以 我 们 在 前 几 章 学 到 的 内 容 为 基础 ， 领 导 者 应 
该 积极 正面 地 讲述 改变 的 故事 ， 以 减轻 个 人 压力 和 焦虑 ， 为 创造 力 、 
学 习 和 变 章 创造 先决 条 件 。 


余 勇 请 王 贵 仁 牵头 一 个 小 组 ， 摸 底 贪 腐 多 发 环节 ， 并 系统 回顾 过 
去 两 年 中 员工 对 于 内 部 贪 腐 的 举报 情况 。 


一 个 月 后 ， 有 一 天 半夜 三 点 多 ， 佩 佩 突然 醒 来 ， 看 到 余 勇 一 个 人 
在 阳台 上 抽烟 。“ 又 有 什么 重大 纠结 ? ” 


余 男 点 点 头 说 : “我 们 现在 有 大 小 供应 两 三 干 多 家 ， 其 中 有 多 少 
个 人 利益 ? 每 年 产生 各 种 没有 发 票 收 据 的 现金 文 出 ， 包 括 回 饶 客 户 
卡 、 公 关 费 用 ， 高 达 数 亿 元 。 这 其 中 又 滋生 出 多 少 腐败 ? 


“除了 这 些 商 业 伦 理 的 道德 底线 问题 ， 还 有 其 他 的 价值 观 问 题 ， 
比如 任 人 唯 荣 、 相 互 拆 台 、 团 队 负责 人 绝对 权威 等 等 。 如 果 不 面 对 这 
些 问题 ， 公 司 的 氛围 会 很 差 ， 讲 再 多 的 使 命 愿 景 也 没 用 。 用 阿 米 巴 搞 
活 机 制 ， 能 解决 一 部 分 问题 ， 但 是 会 进 三 步 退 两 步 。” 


filmi}: “公司 的 价值 观 就 是 一 把 手 的 价值 观 。 你 现在 是 一 把 手 
了 ， 慢 慢 能 调 过 来 啊 。” 


RAER: “这 不 还 有 老 辆 当 着 董事 长 吗 ? 虽然 他 大 部 分 时 间 在 
美国 ， 不 再 过 问 公 司 的 具体 经 营 事务 ， 但 是 谁 知 道 他 老人 家 哪 一 天 会 
强势 回归 呢 ? 


“我 现在 可 以 图 个 痛快 ， 把 采购 集中 起 来 ， 砍 挥 80% 的 供应 两 。 把 
现金 文 出 全 部 监管 起 来 ， 明 确 不 行贿 ， 端 挥 小 金库 。 把 员工 举报 比较 
SEP ELA A Tbe AR A A ee, ELS, BLS. JAJA 
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“ 且 不 说 这 样 会 造成 多 大 幅度 的 短期 业绩 下 降 ， 就 是 处 理 的 这 些 
干部 ， 都 是 老 韩 的 旧部 ， 老 韩 在 美国 ， 天 天 接 到 这 些 人 的 电话 ， 心 里 
能 不 活动 吗 ? ” 


佩 佩 问 : “KART ST, (AEN AS, AE PRAT oN ES 
是 ? CREME, ATARER ERR? ” 
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完 就 行 。 长 此 以 往 ， 顾 念 多 年 忠心 ， 更 不 忍 赶 人 家 走 。 这 些 人 身 居 高 
fi, ERDIEP RE. 


“他 是 公司 老板 ， 管 理 风格 目 然 强势 。 因 此 各 级 管理 人 员 对 上 都 
是 唯 唯 诺 话 ， 对 下 都 是 说 一 不 二 ， 相 互 之 间 多 少 有 “争宠 ”的 心理 ， 
意 无 意 地 拆 台 。 


“公司 因为 缺乏 信任 ， 特 别 强调 忠心 ， 因 此 大 部 分 高 管 只 用 自己 
的 熟人 。 有 才能 的 人 如 果 不 拜 山头 、 抱 大 腿 ， 就 难得 重用 。 


“我 把 这 些 和 他 直 说 吧 ， 好 像 否定 了 他 的 为 人 ， 这 种 话 怎 么 开口 
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佩 佩 说 ，“ 好 了 ， 你 坐 在 这 里 想 是 解决 不 了 这 些 问题 的 。 赶 紧 去 
美国 找 老 韩 吧 。 我 相信 你 ， 能 够 和 他 沟通 好 。 再 说 了 ， 大 不 了 就 是 不 
欢 而 散 呐 。 如 果 他 没有 这 个 心胸 ， 你 也 已 经 还 了 他 的 人 情 。 现 在 公司 
业务 稳定 增长 ， 比 你 接手 时 更 健康 ， 你 就 算 离开 也 问心 无 愧 ， 有 什么 
好 放 不 下 的 ? ” 


余 勇 哲 了 烟 ， 高 兴 地 说 ， SUE, RRI, RS 
小 时 的 觉 ! ” 


两 天 后 ， 在 洛杉矶 尔 湾 的 灿烂 阳光 下 ， 余 勇 和 老 项 坐 在 咖啡 厅 外 
HMR. RAN FILERE, A S RART ERR, S 
EREAWAGIA. PATER ADC, AA ATRA p Jel g 


RIBAS. ZAKER: “公司 业务 这 么 忙 ， 你 突然 约 我 见 
面 ， 大 老 远 跑 过 来 ， 不 会 是 来 陪 我 聊天 吧 ? ” 


RDE: “我 碰 到 些 难题 ， 下 不 了 决心 ， 想 听 听 你 的 意见 。 


“当年 曾 国 湾 带 着 湘 军 打 太 平 盏 ， 许 诡 部 队 ， 进 城 三 天 之 内 ， 抢 
到 的 金 银 女 子 都 可 以 拿 回 家 。 于 是 将 十 用 命 ， 一举 攻 下 南京 。 曾 国 莫 
从 里 到 外 都 是 儒家 道统 ， 内 心 一 定 不 认同 车队 烧 杀 抢 捧 ,但 是 为 了 成 
KS, MAGOMAL. RAS MEMES, Essie . 


“现在 盖 亚 的 状况 ， 是 不 是 有 点 类 似 ? 创业 初期 ， 事 事 维 艰 ， 很 
多 地 方 不 择 手 段 。 但 是 不 知 不 觉 时 代 变 了 ， 外 部 环境 是 政府 严厉 反 
腐 ， 地 产 行业 从 抽取 资源 获取 暴利 到 产能 过 剩 ， 内 部 环境 是 我 们 要 从 
粗放 到 精细 ， 从 简单 重复 到 创新 。 我 们 的 部 队 作风 是 不 是 也 要 改 一 
改 ?“ 


EPRA: “你 想 怎 么 改 ? ” 


余 勇 把 自己 改革 的 要 点 一 条 一 条 列 出 。 说 到 第 四 条 时 ， 老 韩 打 断 
他 : “我 明白 你 的 意思 。 我 既然 找 你 来 当家 ， 就 会 坚决 支持 你 。 有 些 
事情 ， 我 自己 也 做 不 到 ， 或 者 不 忍 做 ， 你 可 以 做 到 。 但 是 你 想 过 没 
有 ， 如 果 这 些 事情 不 改 ， 随 着 盖 亚 现在 业务 状况 逐步 改善 ， 老 人 们 未 
步 退休 ， 应 该 也 会 慢 慢 好 转 。 而 你 要 着 急 硬 上 ， 反 而 可 能 产生 意 想 不 
到 的 风险 。 比 如 某 人 腐败 被 你 赶 走 ， 因 此 怀恨 在 心 ， 反 咬 一 口 ， 而 公 
司 可 能 确实 有 把 柄 落 在 他 手 上 。 你 愿意 为 了 这 种 事情 成 天 和 法 院 、 政 
府 打交道 吗 ? 


“我 希望 你 成 功 。 万 一 失败 了 ， 那 首先 是 我 的 失败 。 因 此 ， 不 要 
以 为 我 不 文 持 你 。 你 现在 身体 不 好 ， 精 力 有 限 ， 为 什么 不 求 稳 ， 在 增 
量 上 做 文章 呢 ? ” 
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“你 这 么 蔡 我 着 想 ， 我 都 明白 。 我 又 何 党 不 想 慢 慢 来 。 但 是 时 间 
不 站 在 我 这 一 边 。 古 人 说 得 好 ， 道 不 同 不 相 为 庶 。 越 是 感觉 时 间 紧 
迫 ， 越 不 能 忍受 混 日 子 。 如 果 我 这 次 触及 灵魂 的 改革 成 功 了 ， 冀 亚 将 
成 为 中 国 的 标杆 企业 ， 而 且 可 以 走向 世界 。 更 重要 的 是 ， 成 为 一 个 不 
依赖 哪个 英明 领袖 ， 可 以 目 我 运转 、 持 续 改 进 、 适 应 环境 变化 的 企 
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你 开创 的 ， 你 还 是 大 股东 。 因 此 我 想 了 很 入， 告 诚 目 己 不 能 意气 用 
事 ， 一 定 要 和 你 一 起 仔细 谋划 。 你 要 是 跟 我 说 ， 不 要 改革 ， 要 改 民 ， 
我 也 接受 。 但 是 如 果 不 把 我 看 到 的 认为 正确 的 道路 告诉 你 ， 那 就 是 我 
的 失职 。” 


EPAIA SIERE: “这 么 着 ， 虽 俩 过 一 过 你 的 方案 ， 我 把 
前 面 的 地 雷 和 陷阱 都 给 你 圈 出 来 。 妇 外， 你 不 能 光 想 着 公司 ， 也 得 照 
顾 目 己 。 我 帮 你 约 了 当年 给 乔布斯 看 病 的 肿瘤 专家 ， 你 让 佩 假 把 之 前 
的 病历 都 传 过 来 ， 明 天 带 去 给 人 家 看 看 。” 


回 到 北京 后 ， 余 勇 和 高 管 班子 开始 实施 站 亚 的 “新 文化 运动 ”。6 
个 月 里 ， 有 10 位 总 监 以 上 级 别 的 高 管 先 后 离职 。30% 的 阿 米 巴 团队 更 换 
了 负责 人 。 老 韩 提 到 的 “反咬 一 口 ” 确 实 出 现 了 几 次 ， 但 是 由 于 提前 
谋划 周详 ， 没 有 升级 成 为 公关 或 监管 危机 。 


余 田 从 各 事业 部 和 职能 部 门 挑选 了 100 多 位 “高 潜 人 才 ”， 与 100 
名 左右 的 阿 米 巴 负 责 人 一 起 成 为 公司 的 “合伙 人 ”。 针 对 这 些 合伙 人 
设计 了 详细 的 成 长 路 径 和 评估 流程 。 这 些 合伙 人 的 年 度 评估 结果 要 在 
每 年 三 月 份 高 管 班子 的 “人 才 工 作 营 ”中 讨论 ， 结 合 行 为 观察 数据 和 
业绩 表现 ， 做 出 晋升 、 淘 汰 或 轮 岗 的 诀 定 。 
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训 ， 然 后 在 盖 亚 企业 大 学 做 内 训 师 ， 给 所 有 合伙 人 培训 。 之 后 用 一 年 
时 间 让 全 部 员工 完成 这 些 培训 。 


所 有 这 些 都 走 上 正轨 以 后 ， 余 田 和 高 管 班子 约 好 ， 全 家 出 动 ， 到 
三 亚 去 透 透气 ， 庆 祝 公司 业务 和 组 织 建设 取得 的 巨大 进展 。 


高 管 们 到 了 海滩 边 上 还 是 要 开会 。 其 间 吕 民 玉 提出 一 个 议题 : 促 
进 开源 战略 中 的 业务 协同 和 客户 资源 共享 。 随 着 商业 地 产 、 社 区 服务 
这 些 业 务 的 成 长 ， 盖 亚 的 客户 基数 从 十 万 数量 级 扩大 到 了 干 万 数量 
级 。 客 户 也 不 同 于 以 前 一 辈子 只 买 一 次 或 两 次 盖 亚 的 房子 ， 而 是 和 六 
亚 产 生 了 频繁 的 互动 。 因 此 ， 在 住宅 的 营销 ， 商 业 中 心 的 招商 ， 社 区 
服务 的 养老 、 物 业 、 教 育 等 业务 环节 ， 产 生 了 巨大 的 潜在 商机 。 而 目 
前 关 亚 的 事业 部 制 和 阿 米 巴 组 织 ， 形 成 了 割裂 和 雁 片 化 ， 没 法 捕 提 这 
样 的 和 商机。 因此， 建议 用 内 部 收益 共 孕 机制，“ 搞 活 市 场 经 济 ”， 用 
奖金 激励 不 同业 务 、 阿 米 巴 之 间 的 交叉 销售 、 信 息 共 享 。 


这 个 提议 得 到 了 高 管 班子 的 一 致 文 持 ， 由 此 制定 出 的 奖金 方案 ， 
也 被 称 为 “三 亚 方案 ”。 


但 是 方案 推出 三 个 月 后 ， 曹 艳 玲 告诉 余 男 ， 出 现 了 两 种 极端 情 
É: 绝 大 多 数 的 业务 人 员 置 耕 阅 闻 ， 内 部 合作 交 领 取 金 额 为 零 。 而 少 
数 几 个 “合作 明星 ”， 却 领取 了 大 量 的 奖金 。 如 果 仔 细 分 析 ， 发 现 这 
几 个 人 把 “三 亚 方案 ” 吃 得 很 透 ， 做 了 许多 能 挣 奖金 的 动作 ， 却 没有 
真正 促进 销售 或 提升 客户 体验 。 


余 勇 感到 困惑 ，“ 靠 觉悟 不 行 ， 给 奖金 也 不 行 ， 究 竟 什么 样 的 激 
励 才 对 头 ?“ 


BKE AEI: “你 不 是 在 修一 个 心理 辅导 师 的 认证 谍 程 
吗 ? 能 不 能 找 个 心理 学 教授 给 我 解 解 惑 ? ” 
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余 勇 深刻 理解 了 “不 患 寒 而 串 不 均 ”: 公司 小 的 时 候 ， 大 家 都 没 
HAR, AAA TPs 公司 大 了 以 后 ， 身 价 数 千 万 甚至 过 亿 的 
兄弟 们 却 因为 奖金 发 得 “不 公平 ”而 充满 负 能 量 。 难 道 使 命 和 价值 观 
在 奖金 面前 ， 都 成 了 纸老虎 ? 


想象 一 下 ， 你 是 一 家 幼儿 园 的 负责 人 人。 幼儿园 明确 规定 ， 家 
长 必须 在 下 午 4 点 之 前 接 走 孩子 。 但 是 家 长 经 常 迟 到 。 结 果 是 : 在 
放学 后 ， 一 些 孩 子 非常 焦虑， 至 少 有 一 位 老师 必须 等 待 最 后 一 位 
家 长 接 走 自己 的 小 孩 。 这 种 情况 该 怎么 办 ? 


两 位 经 济 学 家 听 说 了 这 个 难题 ， 了 解 到 这 其 实 也 是 幼儿 园 相 
当 常 见 的 情况 ， 于 是 提供 了 一 个 解决 方案 : 对 迟到 的 家 长 罚款 。 
就 是 嘛 ， 难 道 幼 儿 园 应 该 为 迟到 的 家 长 免费 看 管 孩子 吗 ? 


经 济 学 家 决定 对 10 家 幼儿 园 开 展 一 项 研究 ， 以 测试 其 解决 方 
和 案 的 效果 。 这 项 研究 历时 20 周 。 研 究 开 始 时 ， 并 没有 立即 出 台 昼 
款 规定 。 在 前 4 周 ， 经 济 学 家 只 追踪 了 迟到 的 家 长 人 数 : 每 家 幼儿 
园 平均 每 周 都 有 8 个 家 长 迟到 。 
在 第 五 周 ， 推 出 了 罚款 机 制 ， 宣 布 父母 每 次 迟到 超过 10 分 钟 
将 被 罚款 3 美元 。 该 笔 费 用 将 被 添加 到 迟到 家 长 的 每 月 账单 中 ， 最 
罚款 可 能 达到 每 月 380 美 元 。 
罚款 制度 推出 之 后 ， 迟 到 的 家 长 人 数 不 减 反 增 。 不 久 后 每 周 
有 20 个 家 长 迟到 ， 是 最 初 平均 迟到 人 数 的 两 信和 多 。 


高 
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的 效果 为 何事 与 愿 违 ? 


20 世 纪 90 年 代 ， 有 人 批评 CE0 的 股票 期 权 产生 了 负面 的 激励 效果 ， 
这 使 得 2008 年 金融 危机 之 后 公众 对 银行 蜗 管 的 激励 制度 进行 了 广泛 监 
督 ， 捅 出 了 世 通 等 公司 伪造 僵 利 报表 的 事件 。 很 多 人 各 信 股 票 期 权 引 
发 了 危机， 促使 全 球 一 些 国家 和 银行 监管 机 构 推出 了 限制 银行 高 管 薪 
酬 的 规定 。 


激励 制度 对 于 转变 行为 和 适应 性 确实 很 重要 。 然 而 不 合理 的 激励 
制度 会 使 人 员 和 组 织 只 关注 短期 目标 ， 对 于 未 来 投资 和 长 期 适应 性 没 
有 好 处 。 


因此 ， 缺 乏 激 励 作为 组 织 僵化 的 第 四 个 因素 ， 值 得 单独 写 一 章 。 
为 了 强调 激励 的 重要 性 ，《 魔 鬼 经 济 学 》 的 两 位 作者 一 一 芝加哥 大 学 
经 济 学 家 史蒂芬 。 列 维特 和 《纽约 时 报 》 的 记者 史蒂芬 。 都 伯 纳 ， 认 
为 经 济 学 在 本 质 上 是 对 激励 机 制 的 研究 ( 列 维特 和 都 伯 纳 ，2005》。 


金钱 激励 的 力量 和 局 限 性 


金钱 激励 是 当今 员工 激励 和 变革 定理 计划 的 基础 。 其 逻辑 简单 明 
J: 改变 金钱 激励 ， 束 会 得 到 省 理 者 期 望 的 行为 。 


学 术 界 充分 研究 了 金钱 作为 有 效 激励 的 理论 基础 。 一 般 情 况 下 ， 
一 些 研究 表明 金钱 能 够 有 效 吸 引 、 激 励 和 留 住 员工 ， 并 培养 出 高 绩效 
的 文化 (斯 坦 科 维 奇 和 上 户 又 斯 ，1997、2003) 。 


当 个 人 行为 和 期 望 的 结果 有 直接 清楚 的 因果 关系 ， 以 及 期 望 的 结 
果 容 易 被 衡量 时 ， 人 金钱 激励 往往 最 有 效 。 人 金钱 激 励 撞 施 能 有 效 使 销售 
业绩 得 到 改善 ， 比 如 激励 保险 代理 (个 人 或 团队 〉 销 售 保险 产品 。 


根据 传统 观念 ， 金 钱 激励 在 本 质 上 是 对 预期 行为 的 积极 强化 ， 这 
种 概念 可 追溯 到 美国 心理 学 家 伯 和 尔 赫 斯 。 弗 雷 德里 区 。 斯 金 纳 和 哈佛 
大 学 教授 埃 德 加 。 皮 和 尔 斯 从 1958 年 到 1974 年 时 的 研究 。 斯 金 纳 可 能 是 
20 世 纪 最 有 影响 力 的 心理 学 家 《 哈 格 布 鲁 姆 ，2002) ， 是 激进 行为 主 
SM (radical behaviorism) 的 创始 人 ， 激 进行 为 主义 假设 激励 制度 对 
于 塑造 人 类 行为 非常 天 键 。 


尽管 金钱 激励 的 效果 很 好 ， 但 还 是 有 很 大 的 局 限 性 。 


第 一 ， 金 钱 激励 往往 会 很 注意 并 只 关注 获得 回报 的 活动 和 结 
而 没有 回报 的 其 他 活动 对 整个 公司 同样 很 重要 ， 却 可 能 不 会 获得 太 多 
关注 。 例 如 ， 以 金钱 油 励 促进 年 度 预 算 目 标的 实现 ， 许 多 公司 会 以 牺 
牲 长 期 投资 为 代价 ， 只 采取 符合 其 短期 利益 的 行为 。 


第 二 ， 人 金钱 激励 措施 还 减少 了 社会 性 行为 ， 比 如 跨 部 门 的 协作 。 
2002 年 苏黎世 大 学 的 恩 斯 特 ， 费 尔 和 波恩 大 学 的 阿 明 ，。 福 尔 克 发 表 的 
研究 结果 显示 ， 骨 在 促进 道德 行为 的 金钱 激励 可 能 适得其反 ， 实 际 上 
破坏 了 道德 行为 。 


他 们 引用 了 两 位 研究 员 尤 里 ， 格 尼 兹 和 阿尔 多 ， 和 鲁 斯 带 奇 尼 对 以 
色 列 高 中 生 开 展 的 实验 。 尤 里 。 格 尼 效 是 加 州 大 学 圣迭戈 分 校 雷 迪 管 
理学 院 行 为 经 济 学 的 亚 瑟 。 布 罗 迪 主席 。 而 阿尔 多 。 和 鲁 斯 带 奇 尼 是 剑 
桥 大 学 的 经 济 学 家 。 每 年 在 事先 定好 的 日 子 ， 学 生 们 会 为 癌症 研究 协 
会 换 家 挨户 募捐 ， 或 者 帮助 残疾 儿童 和 其 他 弱势 群体 。 募 捐 的 学 生 通 
常会 收 到 家 长 、 教 师 和 其 他 人 的 高 度 社 会 认可 。 这 就 是 这 些 学 生 自 愿 
参加 活动 的 原因 。 然 而 当 学 生 可 以 获得 募捐 款 1% 的 收入 时 ， 其 募捐 到 
的 金额 却 减 少 了 36%〔( 费 尔 和 福 尔 克 ，2002) 。 


本 章 开 头 的 小 故事 源 自 列 维特 和 都 伯 纳 所 著 的 《魔鬼 经 济 学 》 
但 也 可 退 溯 到 格 尼 效 和 重 斯 带 奇 尼 的 实验 ) 。 幼 儿 园 的 3 美元 如 款 以 
金钱 激励 取代 了 道德 激励 (父母 迟到 的 内 交感) 。 述 到 的 父母 多 花 了 


扩 儿 钱 束 能 弥补 内 交感。 此 外 ， 家 长 发 出 的 信号 是 我 已 经 付 了 钱 ， 因 
此 人 述 到 就 是 正当 的 行为 ， 那 为 什么 要 赶 时 间 接 孩 子 呢 ? 


第 三 ， 使 用 不 当 的 金钱 激励 会 改变 人 们 对 道德 行为 的 期 望 。 金 钱 
油 励 代 丛 道德 激励 ， 这 可 能 会 改变 人 们 有 关 是 非 对 错 标准 的 感知 。 比 
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数 没 有 改变 。 家 长 们 不 再 对 述 到 感到 内 次。 他 们 的 道德 观念 发 生 了 变 
化 。 因 此 ， 看 起 来 金钱 激励 可 以 改变 道德 标准 。 


第 四 ， 过 度 的 金钱 激励 可 导致 人 作 浆 ， 特 别 是 在 放松 管制 并 且 作 
次 被 抓 住 的 可 能 性 很 小 时 〔 列 维特 和 都 伯 纳 ，2005》。 


最 近 的 心理 学 研究 结果 表明 ， 应 谨慎 使 用 金钱 激励 ， 并 辅 以 非 金 
钱 的 激励 。 


有 效 的 《而 且 成 本 很 低 的 ) 非 金钱 激励 


近年 来 心理 学 领域 积累 了 有 关 非 金钱 激励 效果 和 作用 的 大 量 知 
识 。 非 金钱 激励 包括 社会 认可 、 绩 效 反馈 和 内 在 有 吸引 力 的 工作 任务 
CAFS DAL A SEIT, 2006; 费 尔 和 福 尔 元 ，2002) 。 心 理学 界 相信 非 
金钱 激励 至 少 与 金钱 激励 效果 相当 。 此 外 ， 在 金钱 激励 通常 无 效 的 情 
况 下 ， 非 金钱 激励 看 起 来 还是 非常 有 效 。 


迈阿密 大 学 的 苏 珊 。 彼 得 森 和 内 布 拉 斯 加 大 学 林肯 分 校 的 弗 雷 德 
. 卢 桑 斯 比较 了 金钱 激励 和 非 金钱 激励 对 美国 快餐 连锁 店员 工 的 相对 
影响 。 这 次 试验 的 情况 对 研究 金钱 激励 的 效果 而 言 很 理想 ， 因 为 员工 
的 行为 和 结果 之 间 存 在 因果 关系 ， 而 且 结果 可 衡量 。 


在 选 定 的 快餐 店 中 ， 两 位 科学 家 还 推出 了 两 种 形式 的 非 金 钱 激 励 
普 施 :社会 认同 和 绩效 反馈 。 作 为 金钱 激励 的 蔡 代 方案 。 社 会 认同 是 
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党。 绩效 反馈 则 是 以 特定 方式 改变 或 保持 绩效 ， 提 供 过 去 绩效 的 定量 
或 定性 信息 。 这 些 信息 对 于 雇员 做 好 自己 的 工作 很 有 帮助 。 


彼得 森 和 户 桑 斯 的 研究 结果 表明 ， 金 钱 油 励 和 非 金 钱 油 励 部 显著 
提高 了 该 店 的 利润 和 客户 服务 质量 ， 同 时 降低 了 员工 离职 率 等 。 


有 趣 的 一 点 是 ， 尽 管 在 这 个 快餐 店 采 取 金 钱 激励 的 条 件 很 理想 ， 
但 其 至 少 证 明 非 金钱 激励 的 效果 也 很 强大 。 具 体 来 说 ， 快 餐 店 的 平均 
利润 率 从 30% 增 加 到 实行 非 金钱 激励 干预 〈9 个 月 ) 后 的 36%;， 金钱 激励 
tif FARE (drive-through) 的 服务 响应 时 间 加 快 了 19%， 而 非 金 
钱 激励 使 得 免 下 车 取 和 餐 的 服务 提速 25%; 金钱 激励 使 员工 离职 率 减少 了 
13%， 非 金钱 激励 使 员工 离职 率 减 少 了 10%《〈 见 图 12) 。 


这 些 研 究 结果 与 费 尔 和 福 尔 殉 的 研究 结果 一 致 。 它 显示 了 非 金钱 
激励 在 塑造 人 类 行为 方面 非常 有 效 。 费 尔 和 福 尔 克 分 析 了 其 中 的 三 个 
因素 : 互惠 的 询 望 、 社 会 认可 的 淘 望 和 对 有 趣 任务 的 淘 望 。 前 两 个 将 
望 是 社会 性 质 的 。 许 多 研究 人 员 认 为 ， 这 些 光 望 是 进化 的 产物 ， 而 且 
存在 于 所 有 人 的 心中 。 第 三 个 将 望 看 起 来 源 目 人 类 大 脑 与 生 俱 来 的 学 
习 和 进步 的 退 求 “ 费 尔 和 福 尔 死 ，2002) 。 


增加 库 生 i FEWR 员工 离职 率 

利润 百分比 速度 提升 百分比 变化 百分比 

FRI 2 2 一 2 
金钱 激励 30 19 -13 


韭 金钱 激励 36 25 =10 


图 12 金钱 激励 和 非 金钱 激励 的 效果 

资料 来 源 : PRM RRA, (ERRA dt SPS A SBT ab 
绩 结果 的 影响 》，《 应 用 心理 学 》 和 杂志 

建立 有 效 的 激励 机 制 


总 的 来 说 ， 金 钱 似乎 是 万 灵 药 ， 不 仅 对 于 招聘 员工 和 留 住 员工 很 
重要 ， 对 绩效 文化 培养 也 很 重要 。 


如 前 所 述 ， 在 金钱 激励 作用 下 被 激励 的 行为 能 产生 可 衡量 的 直接 
结果 ， 而 当 这 种 直接 结果 能 影响 公司 利润 或 天 键 绩效 指标 时 ， 最 适合 
采用 金钱 激励 。 


金钱 激励 尤其 适用 于 没有 作 兹 空间 ， 而 且 制 度 控 制 严 格 的 情况 。 
如 前 所 述 ， 金 钱 激 励 通 常 对 于 销售 岗位 很 有 效 。 


然而 ， 金 钱 并 不 总 是 有 效 的 激励 方式 。 当 已 经 具备 足够 高 的 薪资 
等 基本 因素 时 ， 金 钱 激励 能 产生 的 绩效 提升 效果 反而 最 小 ， 非 金钱 激 
励 会 成 为 更 好 的 方案 。 非 金钱 激励 包含 了 工作 本 里 的 成 束 、 意 义 、 认 
可 、 内 在 性 质 、 自 主 性 、 成 长 机 会 和 进步 空间 。 以 3M 公 司 和 谷歌 为 
例 ， 这 两 家 公司 为 员工 提供 了 “自由 时 间 ”， 人 允许 员工 将 其 工作 时 间 
投入 到 自己 的 “兴趣 ”项 目 (pet projects) 中 。 


因此 ， 理 想 的 企业 制度 应 同时 运用 金钱 激励 和 非 金钱 激励 。 非 金 
钱 激励 会 产生 极 好 的 效果 ， 但 是 从 两 个 方面 来 看 ， 非 金钱 激励 的 执行 
难度 较 大 。 


第 一 ， 运 用 社会 认可 和 绩效 反馈 需要 领导 能 力 。 社 会 认可 和 绩效 
反馈 在 以 下 情况 中 最 有 效 : 以 积极 的 方式 传达 ， 符 合 相 应 绩效 水 平 后 
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CERM, 1995; PSR. shRNA, 1985) 。 因 此 ， 领 导 者 往往 需 
要 经 过 培训 ， 才 能 有 效 施行 非 金钱 激励 。 


第 二 ， 使 用 非 金 钱 激 励 需 要 领导 者 有 较 高 的 诚信 和 道德 行为 水 
平 。 只 有 管理 层 领 导 能 明确 示范 什么 样 的 行为 会 获得 赞 党 时， 非 金 钱 
激励 的 管理 方式 才 有 效 。 换 言 之 ， 以 号 作 则 必 不 可 少 《“ 迪 宁 和 列 维 
奇 ，2006) 。 


在 更 为 普 过 的 情况 中 ， 对 于 金钱 激励 和 非 金钱 激励 而 言 ， 有 效 的 
激励 系统 需 满 足 六 个 标准 。 第 一 ， 员 工人 准确 知道 其 作用 和 公司 的 期 
每 。 第 二 ， 人 和 人们 有 完成 预期 结果 所 需要 的 能 力 、 权 力 、 信 息 和 资源 。 
第 三 ， 员 工 确切 知道 “优秀 ”是 什么 样子 的 ， 所 以 释放 更 高 绩效 的 天 
键 因 素 就 在 于 积极 性 和 意愿 ， 从 而 能 够 展现 出 所 要 求 的 行为 。 第 四 ， 
将 奖金 与 “良好 ”的 行为 和 结果 适度 联系 在 一 起 。 第 五 ， 组 织 运 用 公 
正和 准确 的 系统 ， 衡 量 结果 和 评估 绩效 (同时 保证 合 规 性 ) 。 第 六 ， 
也 是 最 后 一 个 标准 ， 人 们 就 绩效 是 否 偏离 理想 标准 ， 以 及 以 何 种 方式 
偏离 ， 可 以 频 蚂 地 获得 有 建设 性 的 反馈 意见 。 


在 阿 米 巴 改革 之 前 ， 凋 亚 的 奖金 制度 10 年 来 都 没有 真正 变 过 。 重 
事 会 批准 的 薪酬 方案 分 为 三 部 分 : 基本 工资 、 绩 效 奖 金 和 递 延 奖金 。 
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或 营销 费用 中 列 文 。 


兰 亚 的 基本 工资 水 平 较 低 ， 尤 其 是 管理 人 员 ， 低 于 同行 业 中 位 水 
因此 管理 人 员 的 收入 主要 靠 奖 金 。 


-> 
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绩效 奖金 和 递 延 奖金 的 总 额 等 于 所 在 经 营 单 元 的 利润 创造 乘 以 奖 
金 提 取 比 例 。 


阿 米 巴 改革 以 后 ， 划 小 了 经 营 单元 。 比 如 从 一 个 城市 分 公司 为 经 
营 单 元 ， 划 小 到 城市 分 公司 里 的 知 干 个 项 目 阿 米 巴 团队 。 奖 金 的 计算 
逻辑 不 变 。 


余 田 仔细 研究 之 后 ， 发 现 了 这 种 制度 的 问题 ， 阿 米 巴 团队 过 于 关 
注目 身 的 利润 创造 ， 而 不 主动 合作 、 共 至 ; 过 于 关注 当年 的 利润 创 
造 ， 不 利于 路 年 的 利润 优化 ， 过 于 关注 开发 项 目的 短期 大 额 利润 ， 而 
对 运营 管理 类 的 细水长流 型 业务 没有 兴趣 ， 对 于 培育 暂时 不 赚钱 的 新 
业务 更 没有 兴趣 。 


而 大 家 都 关注 的 短期 利润 、 开 友 项 目的 利润 ， 最 主要 的 决定 因素 
往往 不 是 运营 管理 的 精细 度 ， 而 是 投资 这 个 项 目的 决策 质量 ， 以 及 市 
场 周 期 、 房 地 产 政策 等 不 可 控 变 量 。 


余 勇 记得 阿 米 巴 组 织 的 老 祖 师 稻 盛 和 夫 说 过 ， 阿 米 巴 团队 的 收 
入 ， 更 多 的 是 和 公司 的 整体 利润 挂钩 ， 而 不 是 直接 取决 于 目 己 所 在 的 
阿 米 巴 的 利润 。 阿 米 巴 组 织 的 动力 ， 不 是 来 自 收 入 最 大 化 ， 而 是 工作 
本 号 的 成 就 感 和 服务 精神 。 阿 米 巴 团队 的 业绩 ， 决 定 了 团队 成 员 职 业 
问 上 发 展 的 空间 ， 而 不 是 收入 。 


然而 盖 亚 搞 组 织 改 革 的 时 候 ， 为 这 个 问题 争论 了 很 人 人， 最 终 管理 
班子 和 设计 组 织 方案 的 项 目 团队 认 为 ， 中 国 和 日 本 的 国情 不 同 。 在 发 
展 阶段 的 中 国 ， 更 应 该 打破 大 锅 饭 ， 多 玖 多 得 ， 才 能 提升 经 营 效益 。 


余 勇 和 佩 佩 饭 后 闲谈 ， 说 到 这 个 问题 时 ， 佩 佩 这 么 总 结 ， “两 种 
看 法 都 对 ， 它 们 符合 人 性 的 不 同 侧面 。 你 对 于 盖 亚 的 管理 层 和 员工 的 
判断 是 什么 ?” 


余 勇 左思 右 想 ， 还 真是 吃 不 准 。 第 二 天 一 早 ， 他 就 跑 去 一 个 项 目 
现场 ， 找 员工 谈 谈 。 


到 了 晚上 下 班 的 时 候 ， 余 勇 一 共 谈 了 4 个 阿 米 巴 团队 ， 共 12 名 员 
工 。 大 部 分 员工 看 到 总 裁 忽然 出 现 ， 问 了 些 神 神道 道 的 问题 ， 先 是 不 
知 所 措 ， 后 来 渐渐 打开 了 话 匣子 。 最 后 ， 余 勇 在 笔记 本 上 总 结 了 这 样 
JLA: 


。 业 绩 提成 不 是 万 能 的 ， 但 是 大 锅 饭 是 万 万 不 能 的 。 


。 奖金 来 源 可 以 多 样 化 : 自己 所 在 阿 米 巴 的 业绩 ， 更 大 范围 
经 营 单元 的 业绩 ， 公 司 整体 的 业绩 ， 比 例 可 以 逐步 调整 。 


。 对 于 年 轻 人 ， 职 业 晋 升 和 学 习 、 镀 炼 的 机 会 重 于 奖金 。 
。 奖 金 差距 过 大 对 于 激励 的 作用 适得其反 。 
。 内 部 竞赛 、 排 名 的 激励 作用 不 亚 于 奖金 。 


。 非 物质 的 奖励 (正式 、 非 正式 的 肯定 和 鼓励 ， 对 家 庭 成 
的 关怀 等 ) 在 一 定 条 件 下 的 激励 作用 大 于 奖金 。 


pa 
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AR A SCTE ERS A BOR: “感谢 你 们 在 “工作 的 意义 ”项 目 中 的 
杰出 页 献 。 咀 们 盖 亚 人 现在 真正 体会 到 了 使 命 感 。 要 长 期 保持 这 样 的 
使 命 感 ， 我 们 的 分 配制 度 就 要 和 这 个 方向 真正 统一 ， 不 能 让 大 伙 儿 曾 
斗 的 时 候 三 心 二 意 ， 更 不 能 让 奋斗 者 吃亏 。 能 不 能 咀 们 再 往 前 推 一 
步 ， 找 找 现在 奖金 制度 的 毛病 ， 把 这 些 毛 病 改 了 ? ” 


把 活 铂 给 傅 斌 的 团队 后 ， 余 勇 目 己 跑 去 见 了 一 位 神秘 人 物 。 此 人 
20 世 纪 80 年 代 开始 创业 ， 事 业 多 次 起 伏 。 过 去 10 年 来 隐 大 泵 城 。 闲 来 
穿着 布鞋 ， 和 斜 挎 一 个 素面 的 布 包 ， 在 中 关 村 、 宋 庄 等 地 找 人 喝 条 。 等 
闲人 也 看 不 出 他 究竟 什么 来 路 。 知 道 他 的 人 称呼 他 “ 毛 总 ”， 但 是 又 
有 人 说 其 实 他 并 不 姓 毛 。 


余 男 今 天 约 了 毛 总 ， 放 是 缘起 几 天 前 在 朋友 家 的 一 次 偶遇 。 委 时 
余 男 感 叹 了 两 句 这 年 头 人 才 难 找 ， 稍 有 经 历 的 人 了 要价 都 很 高 ， 真 的 雇 


来 后 ， 十 有 八 九 名 不 副 实 。 毛 总 听 了 许 入 ， 忽 然 插 了 一 句 : “没有 好 
的 机 制 ， 好 的 人 不 会 来 。” 余 勇 本 想 就 势 请 教 什么 是 好 的 机 制 ， 不 料 
MY Ty EN EL TAF To 


今天 专程 去 毛 总 的 宅 子 ， 余 勇 就 是 要 问 个 明白 。“ 毛 宅 ” 猫 在 东 
城区 一 个 胡同 深 处 。 余 勇 下 了 车 ， 走 了 快 10 分 钟 才 到 。 四 合 院外 边 一 
柠 大 槐 树 ， 下 午 的 斜阳 给 树 上 的 乌鸦 送 去 了 暖 意 ， 更 显得 此 处 仿佛 停 
留 在 时 间 之 外 。 可 谓 “ 结 所 在 人 境 ， 而 无 车 马 哈 ”。 


余 勇 说 明 来 意 后 ， 毛 总 倒 也 砍 快 ， 劈 头 反 问 : “在 你 看 来 ， 是 资 
本 雇用 人 才 ， 还 是 人 才 雇 用 资本 ? ” 


RAG: “资本 雇用 人 才 。” 


E: “那么 真正 有 本 事 的 人 为 什么 不 去 创业 ， 要 被 你 的 资本 雇用 
呢 ? 22 


R: “BAR MERE RA, RRE PP ea, SUSRETE 
的 资金 ， 有 千 军 万 马 可 以 执行 复杂 的 计划 ， 有 历时 多 年 建立 的 品牌 备 
受 政 府 和 客户 的 信任 。” 


E: “如 果 你 的 竞争 对 手 有 更 大 的 平台 ， 你 怎么 和 他 竞争 呢 ? ” 


R: “我 的 薪酬 有 竞争 力 ， 我 追求 伟大 的 梦想 ， 我 坚守 价值 
观 。 ” 


E: WRAEK T, AT ARERR BAA WE?” 


A: “做 得 不 到 位 。 企 业 大 了 ， 充 满 了 唯利是图 、 不 符合 公司 价 
值 观 的 人 人， 薪酬 虽然 不 低 ， 却 做 不 到 公平 。” 


E: “ 嗯 。 想 不 想 听 听 我 的 人 才 雇 用 资本 论 ? 


“我 从 1993 年 开始 做 生意 ， 当 时 因为 大 部 分 产品 都 是 供不应求 ， 
赚钱 很 容易 。 每 5 年 左右 换 一 个 主题 ， 基 本 上 也 都 赶 上 了 各 个 阶段 
的 “风口 ”。 但 是 因为 没有 下 大 决心 做 大 平台 ， 如 你 所 言 ， 企 业 规模 
也 没 超过 十 几 个 亿 。 我 这 个 人 喜欢 找 人 谈天 ， 自 个 儿 琢 磨 问题 ， 不 喜 
欢 带领 干 军 万 马 ， 太 麻烦 。 


“有 那么 几 年 ， 我 已 经 处 于 半 退 休 状 态 ， 总 经 理 丛 我 打 理 公司 。 
我 这 个 董事 长 上 午 打 打 高 尔 夫 ， 下 午 在 么 馆 喝 条 。 兴 之 所 至 ， 找 几 个 


高 管 来 谈 谈 。 


“后 来 我 去 美国 旅游 ， 顺 便 拜 访 了 几 个 供应 商 。 其 中 有 一 位 白明 
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岁 ， 已 经 是 第 四 次 创业 了 。 然 后 不 厌 其 烦 地 解释 他 的 新 产品 ， 每 一 个 
细 市 如 何 用 心 ， 产 品 包 含 各 种 新 功能 ， 各 种 酷 必 的 参数 ， 几 乎 秒杀 竞 
争 产 品 。 


“你 可 以 想象 我 当时 稀 愧 的 心情 。 我 才 四 十 多 岁 啊 ， 就 无 心 恋 
战 ， 后 半生 干吗 呢 ? 于 是 我 就 开始 用 心 ， 要 把 事业 做 大 。 但 是 你 知道 
的 ， 老 板 睁 只 眼 闭 只 眼 就 算 了 ， 要 是 真 较真 ， 看 这 帮 职 业经 理 人 做 的 
事情 没有 一 处 顺眼 。 怎 么 办 ? 这 就 是 所 谓 “ 经 理 人 ”的 代价 ? 


“有 一 天 我 突 发 奇想 : 有 没有 办 法 把 “经 理 人 ” 变 成 “所 有 
人 ”? 把 伙计 和 掌柜 的 变 成 老板 ? 


“于 是 我 就 琢磨 着 把 我 的 股份 分 给 大 家 。 问 题 来 了 ， 我 是 送 给 他 
们 呢 ， 还 是 让 他 们 买 ? 公司 还 没有 上 市 ， 如 果 是 让 他 们 买 ， 多 少 价钱 
合适 呢 ? 持 股 范围 是 “核心 管理 层 ” 呢 ， 还 是 更 大 范围 ， 甚 至 所 有 员 
T? 给 股份 是 依据 历史 贡献 呢 ， 还 是 根据 岗位 的 重要 性 ? 新 的 人 才 加 
入 时 ， 股 份 怎么 给 ? 如 果 持 股 人 离开 公司 ， 股 份 要 不 要 回收 ， 怎 么 回 
Wo? 如 果 大 量 的 人 持 股 ， 公 司 将 来 还 能 上 市 吗 ? 


“更 要 命 的 是 ， 我 自己 还 要 不 要 一 股 独 大 ? 如果 不 是 我 控股 ， 那 
这 个 公司 听 谁 的 ? 会 不 会 搞 成 三 个 和 尚 没 水 号 ? 


“ 越 想 问题 越 多 。 问 题 的 实质 ， 束 是 我 要 不 要 挥 刀 目 宫 。 多 少 
次 ， 我 告诉 自己 ， 别 发 狗 了 ， 图 什么 呢 ? 又 有 多 少 次 ， 看 铸 各 种 打工 
心态 、 吃 里 爬 外 ， 我 想 不 出 别 的 办 法 能 够 根本 解决 问题 。 人 啊 ， 惑 介 
一 个 念头 进入 你 脑子 里 。 不 真正 试 一 试 ， 怎 么 能 甘心 ? 


“我 仔细 研究 了 华为 、 阿 里 巴巴 这 些 员 工 普遍 持 股 的 公司 ， 很 多 
原则 越 来 越 清晰 。 但 还 是 有 一 点 吃 不 准 : 这 些 公司 部 是 从 创业 的 早期 
就 开始 员工 持 股 ， 而 我 的 公司 呢 ， 已 经 快 20 年 了 ， 一 直 都 是 我 一 股 独 
大 。 公 司 有 三 干 多 人 ， 而 且 人 员 系 质 参 差 不 章 ， 从 年 收入 百 万 的 金 
领 ， 到 月 收入 数 干 的 一 线 工 人 ， 这 点 股份 ， 怎 么 分 才 合 适 呢 ? 


“你 猜 后 来 怎么 着 ? 


“我 把 公司 一 拆 为 二 。 一 块 是 成 熟 业务 ， 不 会 有 太 大 的 发 展 ， 提 
高 效率 就 好 。 对 于 成 熟 业务 ， 我 不 搞 大 范围 股改 ， 而 古 让 几 个 核心 人 
员 认 购 了 股票 ， 卖 了 40% 的 股份 给 一 个 PE 基金 ， 让 基金 的 人 设计 个 管理 
层 对 赌 方 案 ， 放 手 让 他 们 去 做 。 


“ 男 一 块 是 新 业务 ， 成 立 了 单独 的 新 公司 。 我 对 新 公司 的 所 有 闵 
位 进行 全 员 竞 聘 ， 一 共 只 有 不 到 20 个 人 上 岗 。 剩 下 的 空缺 ， 我 从 公司 
以 外 找 。 


“ 找 厦 找 痢 ， 我 就 发 现 ， 真 正 有 能 力 的 人 ， 是 不 会 来 给 我 打工 
的 。 惑 好像 他 是 一 颗 星 星 ， 我 也 是 一 颗 星 星 ， 他 不 会 想 要 来 围 着 我 
转 。 


“补充 一 点 背景 啊 ， 我 这 个 新 业务 是 要 重 构 原 来 的 行业 ， 从 产品 
设计 开始 ， 到 渠道 ， 都 是 所 谓 的 粉丝 经 济 ， 众 筹 众 包 。 但 是 真正 从 头 


到 尾 整 明 日 这 一 套 玩 法 的 人 其 实 没 有 。 我 有 一 些 行业 经 验 和 人 脉 ， 需 
要 一 些 互 补 的 人 才 : 搞 网 络 营销 的 、 搞 大 数据 分 析 的 、 搞 设计 的 ， 这 
些 人 都 不 在 我 原来 的 圈子 里 ， 而 且 也 不 是 我 这 个 年 龄 组 的 。 


“我 伦 了 快 一 年 ， 深 入 地 谈 了 几 百 个 人 ， 终 于 凌 齐 了 七 个 人 , 包 
括 我 自己 。 现 在 这 个 七 人 团队 ， 没 有 一 个 人 是 我 原来 公司 的 。 我 们 之 
间 有 一 个 音程， 我 大 概 讲 给 你 听 听 啊 。 


首先 ， 共 同 的 目标 是 重 构 原 来 的 行业 ， 成 就 一 代 又 一 代 的 优秀 人 
才 ， 成 就 一 家 伟大 的 企业 。 


“其 次 我 作为 局 动 资 本 的 提供 者 ， 保 留 董事 长 一 职 ， 但 不 任 CE0。 
我 的 主要 任务 是 务虚 : 设计 公司 机 制 ， 守 护 公司 价值 观 ， 组 织 董事 
会 。 业 务 上 的 事情 ， 我 的 合伙 人 比 我 强 太 多 了 ， 轮 不 到 我 插手 。 


“公司 不 上 市 ， 做 满 两 年 的 员工 都 可 以 认购 股份 。 所 有 这 一 和 套 持 
股 的 办 法 ， 基 本 照搬 华为 。 


“公司 虽然 不 上 市 ， 但 是 有 外 部 董事 会 。 重 事 们 也 认购 公司 股 
份 ， 而 且 他 们 都 是 我 们 几 个 合伙 人 推荐 的 全 球 企业 领袖 。 由 于 我 们 真 
的 让 重 事 会 决策 ， 所 以 这 些 “《 财 富 》 五 百 强 ” 企 业 的 重 事 长 或 者 CE0 
也 特别 认真 地 履行 鞋 事 职 责 。 


“以 CE0 为 首 的 七 个 核心 管理 人 员 组 成 第 一 届 执 行 委员 会 。 公 司 章 
程 规定 了 详细 的 执 委 会 选举 、 决 策 、 退 出 程序 。 


“你 可 能 要 问 ， 说 了 这 半天 ， 完 竟 这 一 套 是 不 是 代表 了 先进 生产 
力 ? 我 可 以 说 ， 我 们 杀 进 这 个 行业 不 到 三 年 ， 已 经 做 到 市 场 份 额 第 
一 ， 利 洞 率 第 一 ， 而 且 跨 界 进 入 了 好 几 个 相 邻 的 行业 。 


“所 以 你 看 啊 ， 我 们 公司 的 核心 优势 ， 首 先是 治理 ， 其 次 才 是 管 
i 


“那么 现在 我 问 你 ， 我 这 个 资本 家 ， 是 我 雇用 人 才 ， 还 是 人 才 雇 
HRE? ” 


余 勇 走出 “ 毛 宅 ” 时 ， 已 经 到 了 上 和 灯 时 分 。 看 着 满 城 灯火 ， 余 勇 
忽然 觉得 特别 散 亮 ， 好 像 一 觉醒 来 后 ， 发 现 自己 的 近视 眼 奇迹 般 地 被 
治 好 了 。 


一 个 多 月 后 ， 传 斌 的 小 组 带 来 薪酬 改革 的 方案 。 余 勇 听 完 之 后 心 
里 很 踏实 : 方案 完全 符合 目 己 调研 之 后 笔记 本 上 记 下 的 原则 。 同 时 ， 
他 也 知道 ， 和 毛 总 的 改革 比 起 来 ， 这 一 切 都 是 充满 妥协 的 次 优 解 。 


春风 沉醉 的 一 个 晚上 ， 余 勇 和 曹 艳 玲 坐 在 一 个 餐厅 的 四 合 院 里 哆 
茶 ， 细 细 地 翻 看 薪酬 方案 的 细则 。 而 他 的 心 ， 已 经 飞 到 了 盖 亚 的 下 一 
个 篇 章 。 


BTE ”快速 学 习 者 


新 业务 要 做 大 ， 靠 原 有 的 队伍 行 不 行 ? 大 企业 面临 “创新 者 的 窘 
境 ”， 这 就 是 走 下 坡 路 的 窒 命 ? 余 勇 从 谷歌 公司 学 到 ， 创 新 来 自 不 断 
从 犯错 中 学 习 。 问 题 是 ， 大 公司 对 错误 的 容忍 度 有 限 ， 对 小 业务 老 是 
做 不 大 的 耐心 更 有 限 。 是 千 军 万 马 押 上 一 个 没有 把 握 的 业务 ， 还 是 赌 
一 场 大 型 并 购 ? 


1980 年 ， 在 强生 公司 涉足 消费 者 光学 产品 之 前 ， 其 公司 高 管 开展 
了 战略 调 碍 ， 选 定 隐 形 眼 镜 作 为 前 景 不 错 的 新 发 展 领 域 。 该 领域 的 增 
长 前 景 广阔 ， 行 业内 尚未 出 现 稳 定 而 强大 的 领军 企业 ， 该 领域 与 强生 
公司 的 渠道 实力 和 消费 者 口碑 很 吻合 。 


为 了 将 这 个 想法 付 诸 实践 ， 强 生 公 司 采 取 了 探索 性 的 第 一 步 。 
1981 年 ， 强 生 收 购 了 Frontier 隐 形 眼镜 公司 ， 这 是 一 家 市 值 为 5000 万 
美元 的 小 型 隐形 眼镜 公司 ， 占 硬性 隐形 眼镜 市 场 不 到 5% 的 份额 。 
Frontier 隐 形 眼 镜 公 司 生 产 的 人 硬性 隐形 眼镜 ， 以 传统 的 两 步 成 型 和 研 
磨 工 艺 制造 完成 。 这 次 小 规模 收购 成 为 强生 学 习 隐 形 眼镜 业 务 的 起 
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收购 后 不 久 ， 强 生 公 司 男 一 个 业务 部 门 的 经 理 过 到 了 研发 软 性 隐 
形 眼 镜 工 艺 的 丹麦 科学 家 ， 意 识 到 这 项 新 工艺 可 能 会 为 整个 行业 种 来 
变革 ， 这 位 经 理 第 二 天 就 飞 往 丹 麦 。 他 后 来 成 为 强生 Vistakon 隐 形 眼 
镜 公司 的 总 裁 。Vistakon 公 司 买 下 了 这 项 新 工艺 ， 根 据 理论 指导 ， 将 
新 育 合 物 注 塑 成 型 为 隐形 眼 锐 ， 并 通过 紫外 线 固 化 。 这 是 新 型 的 一 步 
式 工艺 ， 可 以 大 幅 减 少 隐形 眼镜 的 生产 成 本 。 


Vistakon 意 识 到 可 以 将 抛弃 型 隐形 眼镜 以 实惠 的 价格 销售 给 对 硬 
性 镜 搬 失 望 的 消费 者 。 强 生 公 司 还 必须 努力 克服 抛弃 型 隐形 眼镜 生产 
中 注塑 成 型 技术 的 局 限 性 。 而 NYPR0 是 能 够 生产 人 眼 需 要 规格 的 注塑 成 
型 镜片 的 少数 几 家 公司 之 一 ，Vistakon 花 了 很 多 功夫 ， 终 于 与 NYPR0 结 
成 了 合作 伙伴 关系 。 


在 收购 公司 后 的 头 三 年 ， 强 生 公 司 学 习 了 大 量 隐形 眼镜 行业 的 知 
识 。 强 生 必 须 获 得 一 些 独 特 的 技术 和 制造 工艺 ， 才 能 避免 下 轴 竞 争 对 
手 的 攻击 。 一 开始 强生 在 技术 和 制造 工艺 上 投入 不 多 ， 但 在 接 下 来 的 
几 年 中 ， 强 生 投 入 2. 5 亿美 元 携 Surevue 隐 形 眼镜 进入 市 场 ， 还 投入 2 亿 
美元 开发 和 推出 Acuvue 日 抛 隐 形 眼 镜 。 到 了 20 世 纪 90 年 代 中 期 ， 隐 形 
眼镜 已 经 成 为 强生 的 高 利润 业务 部 门 。 到 了 2000 年 ， 强 生成 为 世界 上 
最 大 的 隐形 眼镜 生产 企业 。 


强生 创立 的 隐形 眼镜 业务 部 门 就 是 基于 现 有 能 力 《〈 例 如 分 销 实力 
和 消费 者 信誉 ) ， 把 握 创 造 财 富 机 会 的 极 佳 例 子 。 本 案例 由 麦肯锡 资 
深 顾 问 梅 尔 达 德 。 巴 格 海 、 斯 带 分 。 科 利 、 戴 维 。 怀特 以 及 《增长 的 
炬 金 术 》 的 作者 共同 研究 和 把 写 〈 巴 格 海 、 科 利和 怀特 ，1999) 。 


然而 ， 我 们 往往 没有 意识 到 ， 能 力也 会 制约 发 展 和 组 织 的 适应 
性 ， 也 能 成 为 重要 的 组 织 僵化 因素 之 一 。 这 将 是 我 们 分 析 的 第 五 个 ， 
也 是 最 后 一 个 因素 。 


巴 格 海 、 科 利和 怀特 都 相信 公司 的 能 力 能 市 来 业务 增长 ， 太 挥 苋 
和 争 优势 ， 把 握 机 会 创造 财富 。 根 据 广义 的 定义 ， 能 力 涵 孟 了 一 家 公司 
拥有 的 所 有 资源 。 巴 格 海 、 科 利和 怀特 将 能 力 分 为 四 种 类 型 ， 运营 技 


能 、 专 有 资产 、 外 向 拓展 能 力 和 特殊 关系 ( 巴 格 海 、 科 利和 怀特 ， 
1999) 。 


第 一 ， 运 营 技 能 。 运 营 技 能 是 植 根 于 公司 人 员 、 制 度 和 流程 知识 
中 的 能 力 。 这 些 技能 对 企业 生存 发 挥 了 基本 的 作用 ， 通 第 补 称 为 核心 
能 力 。 核 心 能 力 可 能 包括 制造 能 力 、 营 销 能 力 、 研 发 能 力 或 产品 设计 
RE 

第 二 ， 专 有 资产 。 专 有 资产 是 难以 复制 的 实物 或 无 形 资产 ， 并 为 
其 所 有 者 提供 竞争 优势 。 专 有 资产 包括 分 销 网 络 、 品 牌 和 信誉 、 客 户 
信息 、 基 础 设施 和 知识 产权 。 


第 三 ， 外 疝 拓展 能 力 。 有 些 组 织 具 备 了 广泛 适用 的 成 长 文 持 能 
力 ， 比 如 收购 、 交 易 结构 设计 、 财 务 、 风 险 管理 和 资本 管理 。 运 营 技 
能 往往 与 每 一 个 公司 的 业务 具体 相关 ， 这 些 成 长 文 持 能 力 更 加 普 裔 ， 
在 不 同市 场 或 业务 部 门 之 间 可 通用 。 由 于 其 广泛 的 适用 性 ， 经 常 在 企 
业 的 总 部 中 心 发 展 ， 使 其 可 适用 于 该 企业 的 所 有 业务 部 门 。 


第 四 ， 特 殊 关 系 。 关 系 可 以 是 重要 的 能 力 。 例 如 ， 现 有 的 客户 关 
系 可 用 于 通过 交叉 销售 提供 增长 机 会 。 与 具备 高 能 量 的 个 人 、 企 业 和 
政府 的 关系 可 能 会 带 来 前 所 未 有 的 机 会 。 特 别 是 ， 关 系 可 有 助 于 进军 
新 的 行业 和 地 区 ， 并 产生 交易 。 


能 力 制约 适应 性 


基于 现 有 资源 和 开发 新 资源 成 立 公 司 的 概念 并 不 新 弧 。 这 个 概念 
可 追溯 到 英国 经 济 学 家 伊 迪 经， 绢 罗斯 。 她 先后 在 约 参 霍 普 金 斯 大 
学 、 伦 敦 经 济 学 院 和 法 国 的 欧洲 工商 管理 学 院 任教 。 


在 约翰 霍 普 金 斯 大 学 时 ， 彩 罗斯 参与 了 公司 增长 的 研究 项 目 。 她 
得 出 结论 ， 即 现 有 理论 不 足以 解释 企业 如 何 发 展 壮 大 《〈 拜 因 霍 克 ， 
2006) 。 


1959 年 ， 彩 罗斯 出 版 了 著作 《企业 成 长 理论 》。 


在 关于 公司 成 长 的 理论 中 ， 形 罗斯 博士 写 者 ; “公司 的 成 长 速度 
受制 于 重要 的 组 织 限制 。 比 如 ， 变 单 管理 所 需 的 人 力 资 源 都 只 在 个 别 
下 属 企 业 ， 而 且 公 司 内 部 很 少 存在 相关 人 力 资 源 。 公 司 扩张 需要 招聘 
更 多 新 的 人 力 资源 ， 而 新 员工 无 法 在 一 夜 之 间 就 充分 发 挥 其 效用 ， 因 
此 公司 的 成 长 过 程 受到 了 动态 约束 。 


彩 罗 斯 将 公司 成 长 能 力 与 可 用 资源 和 资源 的 需求 联系 起 来 。 


企业 能 把 握 的 业务 突破 机 会 往往 受到 业务 边界 的 制约 。 这 些 机 会 
取决 于 现 有 资产 和 资源 。 比 如 ， 汽 车 制造 两 不 太 可 能 具备 开展 隐形 眼 
镜 业 务 的 能 力 和 资源 。 不 过 ， 这 些 公 司 可 以 实施 其 战略 ， 开 发 具有 一 
定 关 联 性 的 新 资源 和 能 力 ， 以 开辟 新 的 业务 领域 。 


拜 因 霍 克 将 战略 实施 和 能 力 发 展 之 间 的 关系 称 为 “资源 和 业务 战 
略 的 共同 进化 ”。 这 种 关系 产生 了 组 织 如 何 适 应 和 对 环境 变化 产生 反 
应 的 路 径 依赖 〈 拜 因 霍 克 ，2006) 。 一 家 轮胎 制造 商 无 法 一 夜 之 间 就 
变 成 个 人 电脑 的 高 科技 制造 商 。 


快速 构建 能 力 


鲜 有 公司 具有 在 新 业务 和 新 环境 中 取胜 的 必 备 能 力 。 但 是 在 战略 
上 ， 在 培养 能 力 方面 ， 公 司 可 以 考虑 四 种 方法 ， 按 下 “ 快 进 ”按钮 。 


第 一 ， 企 业 可 以 培养 “快速 突破 ”的 能 力 。 正 如 我 们 在 第 四 章 和 
第 五 章 所 见 ， 深 入 基层 解决 问题 ， 在 关键 岗位 配备 自信 的 人 员 ， 为 组 
织 流 程 引 入 变 昔 ， 能 够 快速 提高 新 能 力 的 构建 。 


第 二 ， 企 业 可 以 借用 能 力 。 企 业 可 以 通过 建立 联盟 、 伙 伴 关 系 或 
签订 许可 协议 从 其 他 机 构 借用 相应 的 力量 。 


第 三 ， 企 业 可 以 购买 能 力 。 企 业 可 以 通过 雇用 新 人 ， 采 购 更 多 技 
， 或 收购 整个 公司 ， 以 购买 能 力 。 
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第 四 ， 公 司 可 “储备 ”备用 能 力 。 通 过 在 潜在 利益 领域 的 风险 投 
资 或 否 干 小 型 战略 举措 ， 公 司 可 获取 超出 当前 战略 实施 所 需 的 大 量 能 


“储备 ”能 力 意 味 着 做 实验 。 这 意味 着 并 行 实 施 不 同 的 琳 略 ， 即 
使 这 些 策略 之 间 存 在 竞争 。20 世 纪 80 年 代 后 期 微软 的 战略 就 是 实施 这 
类 战略 的 最 佳 实例 。 微 软 为 了 启 得 和 保持 操作 系统 市 场 的 领先 地 位 ， 
在 同一 时 间 实 施 了 六 种 策略 〈 拜 因 堆 区，2006) 。 


男 一 个 例子 是 在 20 世 纪 80 年 代 汇 直 银 行 实施 的 区 域 扩张 战略 。 汇 
丰 银 行 比 竞 和 争 对 手 更 早 进入 了 众多 新 兴 市 场 ， 而 非 集 中 于 少数 国家 。 
因为 汇丰 银行 不 知道 哪个 市 场 最 终 会 发 展 壮大 ， 成 为 有 吸引 力 的 银行 
市 场 。 汇 直 比 其 他 苋 搜 对 手 映 处 更 多 市 场 ， 束 会 使 汇丰 有 更 多 机 会 
“在 对 的 时 间 把 握 住 对 的 市 场 ”。 


然而 人 们 不 喜欢 在 组 织 范 围 内 进行 实验 。 实 验 可 能 会 失败 。 大 多 
数 企 业 都 不 奖励 失败 。 为 了 促进 实验 ， 领 导 者 需要 基于 标准 而 非 基 于 
结果 做 出 评 佑 。 他 们 可 能 要 问 这 样 的 问题 ， “大 家 如 何 投入 地 做 实 
验 ? 开展 过 多 少 次 实验 ， 如 何 从 努力 、 风 险 评 估 和 所 犯 的 错误 中 吸引 
教训 ? ” 
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织 就 很 可 能 失去 宝贵 的 、 勇 敢 的 、 创 新 的 人 才 ， 也 会 失去 其 所 最 需要 
的 适应 能 力 ( 海 费 次 、 格 拉 晓 和 林 斯 基 ，2009) 。 


兰 亚 的 新 业务 事业 部 处 境 很 尴 众 。 对 照 “ 创 新 者 的 窘境 ”的 描 
述 ， 每 一 条 都 很 吻合 : 


。 传统 业务 利润 颇 丰 ， 新 业务 仍然 亏损 ， 因 此 得 不 到 重视 。 

"新 业务 面临 与 传统 业务 完全 不 一 样 的 竞争 对 手 ， 用 低 价 其 
至 免费 的 模式 颠覆 盖 亚 ， 而 盖 亚 下 不 了 决心 自我 颠覆 。 

。 新 业务 的 人 员 基 本 上 全 部 来 自 公 司 内 部 ， 思 维 方式 和 技能 
都 无 法 满足 新 业务 的 需要 。 


因此 ， 新 业务 事业 部 的 CE0 廖 冠 群 很 不 情愿 参加 总 裁 办 公会 。 他 感 
党 和 兰 亚 其 他 高 管 的 共同 语言 越 来 越 少 。 而 且 随 着 时 间 的 推移 ， 他 御 
常 因为 业绩 乏善可陈 而 遭 到 有 意 无 音 的 吕 视 。 其 他 局 管 虽然 不 懂 目 己 
负责 的 养老 、 社 区 服务 等 业务 ， 却 从 来 不 音 于 提出 各 种 不 靠 谱 的 意 


最 糟糕 的 是 ， 公 司 的 考核 和 薪酬 制度 仍然 脱胎 于 传统 的 地 产业 
务 。 新 业务 如 果 套 用 利润 、ROE〔( 净 资产 收 荔 率 ) 等 地 产业 务 的 考核 指 
标 ， 那 兄弟 们 就 完全 拿 不 到 奖金 。 虽 然 在 薪酬 改革 之 后 新 业务 事业 部 
的 收入 水 平 还 比较 体面 ， 但 是 感觉 好 像 是 受 了 兄 第 单位 的 施舍 ， 心 里 
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薪酬 改革 完成 后 的 第 一 次 总 裁 班子 会 上 ， 运 营 管 理 部 受 余 勇 委托 
做 了 一 个 新 业务 事业 部 的 调研 报告 。 薄 薄 5 页 纸 的 报告 里 指出 ， 新 亚 新 
业务 虽然 取得 了 众多 令 人 振奋 的 成 绩 ， 但 是 市 场 拓 展 缓慢 ， 业 务 模式 
不 清晰 ， 仍 然 处 在 从 0 到 1 的 摸索 阶段 。 


余 勇 回应 说 : “ 盖 亚 的 新 业务 承载 着 集团 未 来 的 希望 ， 我 们 有 责 
任 从 整个 集团 找 原 因 。 大 家 说 说 看 ， 怎 么 才能 帮助 新 业务 事业 部 成 
Th? ” 


李 山 文 首先 有 发言， 剖析 新 业务 事业 部 面临 “创新 者 的 窘境 ”， 因 
此 要 更 加 独立 。 


王 贵 仁 则 不 以 为 然 ， 他 主要 强调 新 业务 和 传统 业务 之 间 的 协同 效 
应 ， 以 及 新 业务 面临 相当 的 风险 ， 因 此 需要 依托 大 集团 并 加 强 管控 。 


曹 艳 玲 则 是 担忧 新 业务 迟到 不 能 慑 利 ， 而 且 不 纳入 集团 的 预算 管 
理 ， 这 种 空头 文 桶 的 状态 不 可 持续 。 


昌 良 玉 则 援引 商业 地 产 事业 部 的 例子 ， 建 言 新 业务 要 稳扎稳打 ， 
不 能 冒进 。 在 完成 从 0 到 1 的 探索 之 前 ， 不 能 把 不 成 熟 的 业务 模式 放大 
规模 。 


童 盏 素来 和 廖 冠 群 不 太 对 付 ， 这 次 也 直言 不 讳 : “做 新 业务 的 人 
都 是 传统 业务 转 过 去 的 ， 而 且 都 不 是 原来 单位 最 优秀 的 人 ， 这 怎么 可 
能 做 出 好 东西 来 ? 你 看 彩 生活 、 房 天 下 这 些 和 颠覆 者 ， 都 不 是 传统 的 地 
产 人 。 人 家 是 互联 网 思维 ， 羊 毛 出 在 狗 届 上 。 免 物业 费 ， 但 是 从 社区 
电 商 赚钱 ， 超 低 中 介 费 ， 但 是 从 流量 赚钱 。 咱 们 呢 ， 老 是 想 着 怎么 依 
托 普 亚 目 己 的 小 区 ， 原 有 的 客户 资源 。 我 看 ， 这 还 是 传统 的 地 产 思 
AR: 重 资产 、 资 源 导向 。 这 么 下 去 只 有 死路 一 条 。 真 正 的 出 路 ， 在 于 
怎么 用 互联 网 思维 ， 创 出 一 条 新 路 来 。” 


座 冠 群 涨 红 了 脸 ， 眼 睛 看 着 果 面 ， 双 手紧 摊 厦 椅子 把 手 ， 脱 口 说 
了 一 句 : “你 说 我 用 地 产 思维 做 新 业务 死路 一 条 ， 要 用 互联 网 思维 。 
那 我 问 问 在 座 的 各 位 ， 互 联网 思维 是 什么 ， 谁 能 给 我 一 个 定义 让 我 学 
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一 片 沉默 之 后 ， 余 勇 想 打 个 圆 场 ， 挣 扎 着 给 了 一 个 回答 。 但 是 他 
听 到 目 己 的 声音 空洞 无 力 ， 从 廖 冠 群 的 脸 上 也 清晰 地 读 到 了 “多 扯 ” 
两 个 字 。 


是 啊 ， 这 互联 网 思维 好 像 是 至 少年 谈 性 行为 ， 人 人 都 说 得 眉 飞 色 
舞 ， 但 没 几 个 人 真正 做 过 。 


余 勇 决定 跳 进去 搞 个 明白 。 


化 


al 


H, 


第 四 篇 


FHR RA RY” 


BAT, & #. KK, BBR 什么 是 “互联 网 +”? 盖 亚 集团 怎么 
拥抱 互联 网 ? 如 果 美 国 、 日 本 的 地 产 同 行 受 互联 网 影响 很 小 ， 那 么 盖 
亚 集团 为 什么 要 这 么 把 互联 网 当 回 事 呢 ? 余 勇 来 回 摇摆 好 久 ， 做 了 一 
个 重大 决定 。 


余 勇 以 每 周一 本 的 速度 ， 通 读 了 十 多 本 互联 网 思维 的 大 神 级 车 
作 ， 包 括 《 失 控 》、《 指 数 型 企业 》、《 平 台 战 略 》 等 ， 每 天 听 《 罗 
辑 思维 》、《 吴 晓 波 频道 》， 参 加 七 八 场 题 覆 式 创新 的 研修 班 和 私 享 
会 ， 每 个 周末 找 互联 网 公司 的 牛人 取经 。 


如 此 亚 补 了 两 三 个 月 ， 余 勇 渐 渐 在 头脑 中 整理 出 了 一 个 框 淋 。 


所 谓 互联 网 思维 ， 在 不 同 的 行业 有 各 目的 体现 方式 。 共 同 点 有 一 
条 : 摩尔 定律 带 来 的 计算 技术 进步 ， 以 及 互联 网 的 去 中 心 化 本 质 ， 众 
生 了 对 于 各 个 行业 原 有 的 “垄断 利润 ”的 磊 宪 。 


在 新 的 行业 秩序 下 ， 会 产生 新 的 垄断 利润 来 源 。 比 如 ， 原 来 的 垄 
叶 利 润 来 自 牌照 许可 ， 现 在 则 来 目 海量 交易 数据 中 强 茂 的 客户 信息 。 


因此 ， 多 个 传统 行业 里 ， 人 到 中 老年 、 功 成 名 就 的 企业 主 、CE0， 
纷纷 恐慌 ， 猜 测 “ 跨 界 打动 ”从 哪个 意 想 不 到 的 角落 柳 来 。 


大 量 的 书籍 、 案 例 似乎 都 在 指导 企业 如 何 创业 ， 成 为 一 家 真正 的 
互联 网 公司 。 但 是 这 些 论述 似乎 都 忽略 了 一 个 问题 : 传统 行业 里 有 一 
定 规模 的 企业 ， 甚 至 是 相当 成 功 的 企业 ， 很 难 照搬 腾讯 的 经 验 实现 
“互联 网 +”。 


事实 上 ， 到 目前 为 止 ， 传 统 行业 的 大 伐 们 投 寻 移动 互联 网 “二 次 
创业 ”的 ， 也 鲜 有 成 功 案例 。 这 似乎 应 了 一 名 老话 : “大 企业 占据 了 
所 有 方面 的 资源 优势 ， 如 果 创 新 那么 容易 ， 创 业 企业 还 有 什么 戏 ? ” 


那么 ， 传 统 行业 的 企业 ， 如 何 拥抱 “互联 网 +” 呢 ? 


余 勇 偶然 看 到 《麦肯锡 季刊 》 上 的 一 篇 文章 《提高 你 的 数字 
商 》， 似 乎 找到 了 一 点 眉目 。 


下 面 是 《提高 你 的 数字 商 》 一 文 的 节选 : 


为 了 更 准确 地 理解 当今 企业 面临 的 数字 化 问题 ， 麦 肯 锡 对 全 
球 150 家 企业 进行 了 深入 的 诊断 调查 。 我 们 通过 评估 与 数字 化 战 
略 、 能 力 以 及 文化 相关 的 18 项 做 法 ， 为 企业 的 数字 化 成 熟 度 制定 
了 一 个 单一 、 简 单 的 衡量 标准 ， 可 称 之 为 数字 商 (DQ) 。 该 项 调 
查 揭示 了 目前 大 型 企业 的 各 种 数字 化 表现 〈 见 图 13) 。 
数字 商 得 分 
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新 兴 的 老牌 的 
23 领先 公司 领先 公司 


13 低 于 平均 水 平 


资料 来 源 : 2014 一 2015 年 麦肯锡 企业 数字 商 调 查 


通过 对 大 型 企业 的 数字 化 表现 进行 检验 ， 我 们 总 结 出 四 条 建 


第 一 ， 老 牌 企业 必须 认真 考虑 可 以 采用 的 战略 。 老 牌 企业 不 
能 只 是 把 “数字 化 ”作为 现 有 业务 的 补充 ， 而 必须 要 全 力 投入 打 
造 一 个 清晰 的 战略 。 

第 二 ， 成 功 取决 于 能 够 对 与 战略 问 合 的 相关 数字 能 力 进行 投 
资 以 及 投资 的 规模 。 

第 三 ， 大 数据 分 析 、 数 字 内 容 管 理 以 及 搜索 引擎 优化 等 技术 
力 至 关 重 要 ， 但 强大 的 、 适 应 力 佳 的 企业 文化 可 以 帮助 弥补 技 
能 力 的 不 足 。 


第 四 ， 必 须 将 组 织 结构 、 人 才 培 养 、 投 资 机 制 以 及 关键 绩效 
指标 与 企业 所 选择 的 数字 化 战略 相 结 合 。 

对 于 力图 跟 上 数字 时 代 的 老牌 企业 而 言 ， 上 述 四 条 建议 是 其 
进行 团队 管理 的 进 阶 路 线 图 。 当 然 ， 需 要 做 的 还 有 很 多 。 


能 
术 


制定 正确 的 战略 


企业 的 领导 者 必须 正确 理解 “数字 化 ”的 含义 。 成 功 的 起 点 在 于 
数字 化 战略 清楚 明确 且 连 员 一 致 ， 并 可 以 完全 融入 企业 的 总 体 战略 之 
中 。 没 有 这 方面 的 深度 契合 ， 所 有 的 后 续 动 作 都 会 艺 而 无 功 。 在 我 们 
的 诊断 数字 商 的 18 项 做 法 中 ， 领 先 企 业 与 表现 一 般 的 企业 在 与 战略 相 
关 的 做 法 上 偏差 最 大 。 


数字 化 的 领先 企业 不 仅 包括 移动 互联 网 时 代 的 “站 履 者 ”， 例 如 
优 步 ， 也 有 在 传统 领域 塑造 生态 系统 的 企业 ， 例 如 约 输 ， 迪 尔 公 司 以 
及 项 布 斯 梯 德 公司 。 但 高 科技 “ 独 角 壮 ”的 战略 并 不 适用 于 老牌 传统 


企业 。 


传统 企业 要 迎头 赶 上 ， 必 须 回答 三 个 关键 问题 。 第 一 ， 最 值得 关 
注 的 数字 机 遇 在 哪里 ， 威 胁 来 目 哪 里 ? 第 二 ， 数 字 化 变革 最 快 将 于 何 
时 发 生 ， 规 模 可 能 会 有 多 大 ? 第 三 ， 积 极 拥抱 数字 化 机 过 并 重新 分 配 
资源 以 远离 最 大 的 威胁 ， 有 哪些 最 佳 对 策 ” 对 于 第 三 个 问题 ， 绝 大 多 
数 企 业 会 采取 以 下 更 有 针对 性 的 战略 ， 例 如 : 


对 自身 的 商业 模式 做 小 学 围 革新 ， 以 进入 一 个 全 新 领域 或 重新 界 
定 现 有 空间 。 例 如 ， 平 安 银行 成 立 了 基于 数字 的 橙 e 网 ， 为 年 轻 消费 者 
提供 简单 、 高 回报 率 的 金融 服务 产品 以 及 一 分 钟 账 己 注册， 完全 摆脱 
了 传统 的 分 文 网 络 以 及 复杂 的 产品 组 合 。 


快速 跟 上 ， 激 流 勇 进 ， 获 取 行 业 演变 所 创造 的 价值 。 英 国 百 货 谋 
店 约 输 。 路 易 斯 采用 体贴 入 微 、 针 对 性 强 的 “实体 与 虚拟 结合 ” 手 
入 ， 忠 实 客户 可 以 在 官网 下 单 ， 然 后 到 门店 以 及 社区 经 销 店 提 货 。 


积极 对 资源 进行 再 配置 ， 把 受 数字 化 威胁 的 资产 转变 为 具备 数字 
吸引 力 的 资产 。 德 国 鲍 尔 媒体 集团 对 内 部 资源 进行 了 系统 性 的 重新 配 
置 ， 将 资源 调 离 可 能 受到 冲击 的 虚拟 媒体 资产 ， 对 具有 数字 化 优势 的 
资产 组 合 加 大 投资 。 其 整体 营 收 基础 昌 有 所 收缩 ， 但 实际 营 收 增长 率 
得 到 显著 提升 ， 市 熏 率 也 有 所 改善 。 


通过 数字 化 的 途径 和 工具 ， 提 高 现 有 商业 模式 的 效益 。 比 如 ， 巡 
士 尼 公司 针对 其 上 度假村、 主题 公 园 的 游客 开 及 了 一 系列 数字 化 工具 ， 
包括 游客 可 以 预约 主题 公园 游玩 项 目的 快速 通道 系统 ， 以 及 利用 极 具 
技术 含量 的 魔力 腕 带 〈MagicBand) ， 解 决 预订 困难 的 问题 ， 方 便 游客 
在 迪士尼 安排 行程 。 约 有 50% 的 迪士尼 游客 选择 佩戴 魔力 腕 市 。 在 
2013 2014 年 的 节日 期 间 ， 魔 力 腕 带 高 效 的 行程 安排 功能 为 迪士尼 神奇 
王国 度假 区 每 天 多 接待 了 3000 名 游客 。 


企业 一 旦 有 了 考虑 周详 的 战略 ， 束 必须 全 心 全 意 投 入 其 中 ， 不 能 
再 进行 小 修 小 补 。 


投资 建立 大 规模 的 能 


某 些 数字 化 能 力 〈 尤 其 是 为 其 他 关键 流程 及 工作 器 定 基础 的 能 
力 ) 至 为 关键 ， 最 重要 的 当 属 模块 化 的 IT 平台 以 及 快捷 的 技术 交付 能 
力 ， 要 想 在 瞬 奶 万 变 的 移动 互联 网 时 代 跟 上 客户 ， 就 必须 拥有 这 些 能 
力 。 我 们 调查 过 的 大 多 数 企业 在 IT 平 台 方 面 差距 巨大 ， 这 表明 企业 普 
避 未 能 在 IT 及 资本 化 投资 计划 中 优先 发 展 数字 举措 而 这 使 差距 变 得 
BK) 


在 我 们 的 调查 中 ， 利 用 数字 化 手段 吸引 客户 、 提 高 成 本 效益 的 能 
力 具 体 表现 在 以 下 四 个 方面 : 


用 数据 驱动 更 好 的 决策 


数字 化 企业 之 所 以 能 脱 疾 而 出 ， 是 因为 当 客 户 进 入 数字 化 消费 决 
傈 过程 时 ， 企 业 能 够 跟 上 客户 的 脚步 。 例 如 ， 通 过 快速 、 动 态 地 整合 
人 口 统计 资料 、 购 买 记录 等 结构 化 数据 和 社交 媒体 、 意 见 分 析 等 非 结 
构 化 数据 ， 这 些 企业 能 够 预测 逐渐 兴起 的 客户 行为 模式 ， 然 后 定制 相 
对 应 的 与 客户 互动 的 方式 。 它 们 巧妙 地 对 企业 内 外 的 可 用 资源 进行 评 
佑 ， 并 将 其 用 于 和 市 场 密切 相关 的 事项 。 


2012 年 ， 生 产 抗 流行 性 感冒 与 流感 药物 的 利 洁 时 集团 使 用 来 自 医 
学 网 站 WebMD 〈 当 时 每 月 有 近 3200 万 的 访问 量 ) 的 资料 ， 对 美国 各 地 的 
感冒 与 流感 症状 进行 跟踪， 并 预测 了 可 能 爆发 的 地 点 。 然 后 ， 该 企业 
针对 特定 地 区 发 布 了 特定 症状 的 广告 ， 并 推出 促销 活动 (包括 免费 送 
RIK) 。 随 着 感冒 及 流感 易 发 季节 的 到 来 ， 这 项 举措 在 4 周 时 间 内 就 
取得 了 显著 成 效 ， 与 上 一 年 相 比 ， 利 洁 时 集团 在 美国 的 咳嗽 药 和 感冒 
药 的 销量 提高 了 22%。 


客户 沟通 能 力 


为 了 给 客户 带 来 更 多 有 价值 的 体验 ， 领 先 的 数字 化 企业 大 力 引 入 
有 助 于 加 深 品牌 与 客户 之 间 联 系 的 技术 〈 如 App、 个 性 化 以 及 社交 媒 
体 ) 。 与 客户 的 深入 联系 还 可 以 为 产品 开发 提供 指南 。 


比方 说 ， 博 柏 利 在 2009 年 推出 风衣 艺术 展 ， 或 励 客 户 浏览 其 在 线 
平台 并 上 传 他 们 罕 着 风衣 的 照片 。 众 多 购物 者 与 时 尚 专家 通过 电子 邮 
件 和 社交 媒介 对 这 些 照片 进行 评论 、 点 赞 和 分 享 。 用户 也 可 以 点 击 但 
看 博 柏 利 主页 进行 选 购 。 这 些 创 新 做 法 渐渐 在 企业 扎根 。 博 析 利 的 这 
一 做 法 以 及 其 他 方面 的 创新 使 其 年 度 总 收入 在 6 年 中 翻 了 一 番 。 


流程 自动 化 


领先 的 数字 化 公司 致力 于 将 精心 定义 的 流程 进行 自动 化 转型 ， 并 
通过 一 系列 的 发 布展 示 进 行 测试 一 优化 ， 从 而 实现 过 代 。 成 功 的 流程 
目 动 化 变革 始 于 在 不 考虑 目前 限制 条 件 的 情况 下 设计 出 每 个 流程 的 未 
来 状态 ， 比 如 将 周转 时 间 从 几 天 缩短 到 儿 分 钟 。 对 未 来 状态 进行 插 述 
后 ， 再 重新 引入 相关 限制 条 件 “ 比 如 法 律 法 规 ) 。 


通过 这 种 方法 ， 一 家 欧洲 银行 将 其 开户 所 需 时 间 从 两 三 天 缩短 至 
不 到 十 分 钟 。 同 时 ， 该 银行 通过 将 在 线 计 算 器 与 其 信用 评分 模型 进行 
连接 ， 使 贷款 申请 流程 中 的 要 素 自动 化 ， 这 样 一 来 ， 客 户 在 一 分 钟 内 
就 可 以 得 到 初步 报价 。 这 样 的 体系 在 降低 成 本 的 同时 极 大 地 提高 了 客 
户 满意 度 。 


双 速 IT 


传统 的 IT 架构 难以 满足 数字 化 产品 创新 所 需 的 快速 测试 、 试 错 、 
学 习 、 调 适 以 及 友 代 ， 而 如 今 的 消费 者 预期 又 给 IT 组 织带 来 一 系列 压 
力 。 我 们 的 诊断 表明 ， 领 先 的 企业 既 有 为 快速 结果 交付 而 设计 的 专项 
高 速 IT 能 力 ， 同 时 也 保留 了 原 有 经 过 优化 的 、 能 够 支持 传统 业务 运营 
的 能 


在 某 些 情况 下 ， 这 样 的 IT 架构 与 IT 组 织 本 身 基 本 上 是 以 不 同 的 速 
度 运 转 的 。 面 问 客 户 的 技术 是 模块 化 的 且 非 常 灵活， 以 便 进 行 快 速 运 
作 ， 例 如 在 数 天 内 开 及 、 部 获 新 的 微服 务 ， 或 在 短 时 间 内 给 客户 市 来 
动态 、 个 性 化 的 网 页 。 男 一 方面 ， 核 心 1T 架 构 是 为 管理 交易 、 文 持 系 
统 所 斋 的 稳定 性 和 弹性 而 设计 的 。 我 们 要 优先 考虑 高 质量 的 数据 管理 
以 及 内 置 的 安全 性 ， 以 保证 核心 业务 服务 的 可 靠 性 。 


一 家 英国 金融 机 构 通过 双 速 法 提升 了 其 零售 银行 服务 。 该 银行 新 
开设 了 一 间 具 有 创业 文化 的 发 展 办 公 室 ， 运 用 敏捷 工作 流程 对 新 产品 
进行 快速 测试 及 优化 。 为 了 长 期 支持 这 项 能 力 ， 银 行 同 时 发 展 其 服务 
架构 ， 以 加 快 面 同 客 户 的 新 功能 的 友 布 速度 。 


敏捷 文化 


虽然 强大 的 技能 至 关 重 要 ， 但 企业 可 以 通过 向 其 传统 文化 中 增加 
速度 、 灵 活性 、 外 部 导向 以 及 学 习 能 力 ， 在 一 定 程度 上 弥补 相关 技能 
的 缺失 。 多 数 数字 商 较 高 的 企业 ， 其 成 功 的 秘诀 在 于 采用 了 
DevOps (Development 和 0perations 的 组 合 ， 一 组 过 程 、 方 法 与 系统 的 
统称 ) 、 持 续 交 付 以 及 敏捷 等 软件 开发 活动 中 倡导 的 测试 学 习 法 。 这 
些 方法 过 去 被 限制 在 商业 环境 的 边缘 地 带 ， 如 今 则 将 协作 、 合 作 的 意 
同 带 到 核心 人 才 的 互动 中 。 


测试 学 习 法 包括 自动化、 监控 、 社 区 共享 以 及 协作 ， 能 将 过 去 相 
互 扳 立 的 职能 及 流程 统一 到 快速 发 展 、 产 品 导 加 的 文化 之 中 。 通 过 推 
进 技术 举措 与 产品 的 共 孚 负责 制 ， 这 样 的 环境 实现 了 数据 民主 化 ， 将 
复杂 性 降 到 最 低 ， 促 进 了 资源 的 快速 重新 配置 ， 并 且 使 IT 系统 具备 了 
可 重复 使 用 、 模 块 化 及 交互 操作 的 特点 。 要 推行 这 样 的 文化 ， 高 管 们 
可 以 将 工作 重点 放 在 以 下 四 大 关键 领域 。 


外 部 导 问 
当 企 业 培养 合作 文化 时 ， 它 们 将 参与 到 更 多 合作 、 学 习 以 及 创新 


的 圈子 之 中 。 在 这 些 圈 子 、 和 生态 系统 内 ， 多 数 老牌 企业 可 能 无 法 扮演 
塑造 者 的 角色 ， 但 可 以 在 更 大 范围 的 生态 系统 中 ， 通 过 生产 或 后 勤 等 


具体 模块 的 工作 ， 扮 演 其 他 价值 创造 的 角色 。 


企业 之 外 的 合作 并 非 只 能 出 现在 大 范围 协作 的 环境 中 。 企 业 同 样 
可 以 通过 与 客户 、 技 术 提供 商 以 及 供应 商 进 行 小 范围 合作 而 获 益 。 此 
外 ， 企 业 还 可 以 动员 编外 人 员 ， 即 分 布 在 共同 利益 与 目标 的 圈子 中 的 
人 才 。 例 如 ，SAP 德国 一 家 软件 公司 〉 在 其 开发 的 用 户 社区 中 发 起 动 
员 ， 以 帮助 其 发 布 NetWeaver 软 件 (SAP 所 有 应 用 的 技术 集成 平台 〉。 


风险 偏好 


我 们 的 数字 商 研究 表明 ， 数 字 化 领先 的 企业 对 大 胆 举 措 的 风险 偏 
好 相当 大 ， 而 落后 企业 的 高 管 声称 他 们 的 文化 反对 冒险 。 随 着 社会 数 
据 的 增长 ， 不 确定 性 与 日 俱 增 ， 企 业 必 须 尽 早 果断 做 出 决定 。 


试 错 并 学 习 ， 放 手 去 做 ! 


敏捷 文化 的 核心 是 试 错 一 学 习 的 观念 及 产品 开发 方法 ， 它 可 以 有 
效 地 应 用 于 或 融入 老牌 企业 从 事 的 几乎 所 有 项 目 或 流程 之 中 。 领 先 的 
数字 公司 无 须 理 等 及 布 拳头 产品 的 成 熟 条 件 ， 也 不 需要 等 到 产品 发 布 
后 才 得 到 市 场 有 反馈， 它们 可 以 通过 快速 同市 场 推出 产品 来 进行 学 习 、 
跟踪 以 及 做 出 反应 ， 然 后 权衡 利益 ， 收 集 消 费 者 反馈 ， 并 追求 不 断 改 
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比如 ， 话 德 斯 特 龙 设 立 了 创新 实验 室 ， 通 过 一 系列 的 七 天 实验 ， 
不 断 发 布 面 癌 客 户 的 新 举措 。 为 了 构建 帮助 客户 购买 太阳 镜 的 App， 创 
新 团队 在 零售 商 的 西雅图 旗舰 店 建立 了 临时 营地 。 营 地 摆 上 纸 质 的 App 
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时 调整 ， 然 后 为 客户 发 布 全 新 的 App 在 线 版 本 ， 并 当场 进行 测试 。 在 为 
期 一 周 的 持续 调整 、 重 新 发 布 之 后 ， 新 的 App 残 可 以 使 用 了 。 


内 部 合作 


还 顿 商学 院 的 亚当 。 格 兰 特 认为 ， 最 能 预测 团队 效能 的 指标 是 同 
事 们 在 互惠 的 工作 安排 中 互相 帮助 的 总 次 数 。 然 而 ， 在 公司 提高 数字 
商 的 过 程 中 ， 合 作文 化 甚至 更 为 重要 ， 因 为 很 多 企业 没有 现成 的 数字 
化 系统 ， 无 法 将 客服 、 运 营 、 供 应 链 管 理 以 及 财务 呈报 等 传统 上 相互 
孤立 的 组 织 职能 统一 起 来 。 


在 我 们 调查 的 150 家 公司 中 ， 只 有 不 到 30% 的 公司 拥有 高 度 合 作 的 
文化 。 令 人 欣慰 的 是 ， 提 升 空间 很 大 。 比 如 技术 方面 ， 通 过 转向 基于 
云 的 虚拟 化 环境 ， 企 业 可 以 营造 合适 的 氛围 ， 让 团队 团结 在 一 起 ， 共 
同 进行 实验 、 修 改 以 及 创新 。 这 样 一 来 ， 在 对 客户 体验 的 数据 进行 评 
佑 后 ， 他 们 就 可 以 快速 学 习 并 做 出 决定 。 


组 织 与 人 才 


除了 战略 、 能 力 以 及 文化 ， 领 先 的 数字 化 公司 在 人 才 、 流 程 以 及 
架构 方面 的 很 多 做 法 是 趋同 的 。 


不 拘 一 格 降 人 才 


有 时 候 ， 数 字 商 高 的 企业 会 觉得 ， 管 理 团 队 中 需要 一 位 能 够 将 业 
务 、 营 销 知识 与 技术 专长 相 结合 的 数字 领袖 。 但 是 ， 尽 管 高 层 领导 很 


重要 ， 最 关键 的 还 是 中 层 人 才 ， 这 个 “接地 气 ” 的 群体 提出 或 否定 数 
字 化 举措 ， 并 最 终 负责 将 产品 、 服 务 和 信息 带 入 市 场 。 


在 当下 的 环境 中 ， 要 找到 这 样 的 人 才 并 非 易 事 。 为 了 更 好 地 发 现 
人 才 ， 企 业 必 须 承 认 ， 在 大 多 数 情 况 下 ， 人 至 少 在 数字 化 转型 的 早期 阶 
段 ， 数 字 能 力 要 比 行业 知识 重要 得 多 。 可 惜 ， 在 我 们 分 析 的 企业 中 ， 
只 有 35% 的 数字 人 才 在 加 入 目前 供职 的 企业 之 前 拥有 数字 化 领域 的 经 
验 。 


数字 商 高 的 企业 同样 在 人 才 培 训 以 及 培养 方面 富有 创造 力 。 比 
如 ， 宇 洁 公 司 在 许多 年 前 束 和 谷歌 开展 员工 交换 ， 由 此 强化 了 宝洁 的 
搜索 引擎 优化 能 力 ， 而 互联 网 巨头 谷歌 公司 也 获得 了 更 为 深入 的 营销 
知识 。 这 样 的 人 才 交 换 机 会 在 为 相互 合作 的 公司 拓展 方法 及 可 能 性 的 
同时 ， 还 培养 了 相关 的 能 力 。 


企业 在 培养 数字 人 才 时 ， 需 要 提供 合适 的 激励 措施 及 清晰 的 职业 
发 展 路 径 。 在 这 方面 ， 一 些 老牌 企业 的 优势 或 许 更 大 ， 因 为 年 轻 人 似 
乎 非常 淘 望 帮助 时 装 、 聚 车 、 新 闻 杂 志 等 品类 的 标志 性 品牌 说 得 数字 
化 受众 。 如 果 企 业 能 够 在 这 方面 有 所 作为 ， 就 能 形成 一 个 展 性 循环 : 
对 优秀 人 才 的 培养 吸引 更 多 人 才 加 入 ， 让 组 织 可 以 在 原 有 的 基础 上 快 
速 及 展 起 来 ， 确 保 拥 有 一 大 批 数 字 领 袖 ， 而 这 一 群体 的 形成 可 以 在 未 
来 吸引 更 多 类 似 的 应 聘 者 。 


实时 跟踪 进展 


领先 的 数字 化 企业 频繁 监测 并 交流 数字 化 的 关键 绩效 指标 ， 有 时 
其 至 实时 进行 。 当 星巴克 发 布 新 的 支付 系统 时 ， 经 理 录 下 交易 过 程 并 
与 员工 进行 交流 ， 以 调整 结账 流程 。 这 样 的 反馈 可 以 使 每 笔 手 机 支付 
交易 或 银行 卡 交 易 时 间 缩 短 10 秒 ， 员 工 可 以 更 快 地 售 出 产品 ， 从 而 减 
少 客户 每 年 90 万 小 时 的 排队 时 间 。 


非 传统 组 织 以 构 


数字 商 高 的 企业 会 谨慎 并 精心 地 构建 能 反映 其 在 数字 化 转型 中 地 
位 的 组 织 染 构 。 有 的 企业 承认 ， 它 们 对 核心 业务 的 转型 不 够 迅速 ， 无 
法 实现 新 的 数字 化 增长 。 而 许多 传统 媒体 已 经 从 成 熟 的 内 容 运作 中 成 
功 开拓 出 数字 化 业务 。 施 普 林 格 集团 优先 将 数字 化 业务 作为 其 最 近 重 
组 工作 中 主要 的 组 织 原则 ， 这 种 方法 有 助 于 众生 独特 的 文化 、 业 绩 管 
理 制度 以 及 不 断 增长 的 数字 业务 所 需 的 管理 方式 。 与 此 同时 ， 施 普 林 
格 集团 实力 雄厚 的 传统 业务 也 可 以 做 出 调整 和 提升 ， 以 便 进入 全 新 的 
数字 化 时 代 。 


廖 冠 群 肝 着 余 勇 ， 必 得 说 不 出 话 来 。 


对 于 新 业务 事业 部 ， 余 勇 抛 出 了 四 条 方针 。 每 一 条 都 颠 履 了 雇 冠 
群 的 认 知 。 


方针 一 : 组 织 创 新 先 于 业务 创新 。 而 治理 结构 的 创新 先 于 组 织 创 
新 。 因 此 ， 兰 亚 的 新 业务 事业 部 将 从 兰 亚 集团 分 拆 出 来 ， 引 入 专业 投 
资 机 构 和 相关 产业 的 战略 投资 者 。 根 据 新 的 投资 者 意见 ， 重 组 重 事 会 
和 高 管 班子 。 


方针 二 : 利益 一 致 才能 力 出 一 孔 。 盖 亚 集团 的 原 高 管 团 队 《〈 约 50 
人 ) 将 设立 合伙 基金 ， 持 股 新 的 公司 ， 确 保 原 有 业务 对 新 业务 的 文 
持 。 新 公司 仿照 硅谷 的 创业 公司 实行 全 员 持 股 计划 。 


方针 三 : 解决 客户 痛 点 先 于 商业 模式 。 如 果 不 能 解决 客户 痛 点 ， 
即 如 宁 不 能 器 客 户 提 供 比 其 现 有 选择 好 10 倍 的 体验 ， 就 不 投入 市 场 推 
广 资 源 ， 仅 做 小 范围 旺 化 、 实 验 。 


方针 四 : 市 场 是 检验 业务 的 唯一 标准 。 如 果 新 业务 在 投放 市 场 两 
年 后 ， 还 是 只 能 依托 于 盖 亚 原 有 的 客户 资源 或 者 资产 ， 那 这 个 业务 或 


者 终止 ， 或 者 并 入 瘟 亚 集团 原 有 的 业务 单元 。 


Baits SAFI, FPS GR i: “你 这 个 纯粹 是 纸上谈兵 ， 不 具 
有 可 操作 性 。” 


顿 了 顿 ， 他 补充 道 : “我 问 你 ， 新 业务 现在 不 赚钱 ， 你 引入 什么 
样 的 外 部 投资 者 ? 束 算 有 人 投资 ， 他 也 一 定 给 一 个 很 低 的 佑 值 。 盖 亚 
己 经 累计 投入 了 不 止 5 亿 元 ， 对 方 会 认可 超过 5 亿 元 的 估 值 吗 ? 为 什么 
不 等 业务 做 大 一 些 再 说 ， 也 不 至 于 便宜 了 外 人 ? ” 


RAAR: “你 说 的 很 对 。 我 和 一 些 搞 风险 投资 的 朋友 谈 过 ， 
他 们 给 出 的 估 值 远 不 及 我 们 的 累计 投入 ， 更 不 要 说 心理 预期 的 价位 。 
问题 是 ， 一 年 过 后 、 两 年 过 后 ， 我 们 投入 更 多 了 ， 市 场 束 会 给 我 们 更 
高 的 估 值 吗 ? 如 果 这 个 缺口 更 大 ， 怎 么 填 呢 ? 谁 来 填 呢 ? 


“我 和 老 吾 通过 电话 了， 我 俩 部 认为 ， 现 在 确认 一 点 损失 ， 还 承 
受 得 起 。 新 公司 重新 出 发 后 ， 有 合适 的 创业 团队 ， 专 业 的 投资 人 ， 从 
事 的 业务 符合 未 来 的 方向 ， 前 途 不 可 限量 。 而 如 果 继 续 像 现在 这 样 ， 
绑 死 在 盖 亚 的 大 系统 里 ， 机 制 、 授 权 都 不 对 ， 真 正 的 牛人 不 愿意 来 ， 
对 瘟 亚 的 股东 ， 对 你 的 团队 ， 都 是 不 负责 任 的 安排 。” 


好 容易 说 服 了 雇 冠 群 后 ， 余 男 开 始 和 和 鞋 事 会 沟通 。 出 乎 意料 的 
是 ， 外 部 董事 们 无 一 例外 地 表示 反对 。 


理由 其 实 也 很 简单 : 这 些 新 业务 作为 给 投资 人 讲 的 “故事 ”很 有 
吸引 力 ， 对 盖 亚 的 股价 有 支撑 ， 如 果 现 在 分 拆 出 去 ， 估 值 又 偏 低 ， 说 
不 定 还 会 产生 少量 的 资产 减 值 ， 冲 击 利润 。 这 样 做 不 符合 投资 人 利 


T. 


余 勇 实在 无 语 。 看 来 没 法 跟 这 些 人 讲 什么 诸如 沉没 成 本 、 投 资 者 
音 奶 不 对 称 之 类 的 道理 。 


一 个 月 后 ， 盖 亚 人 的 微 信 群 中 ， 同 时 被 三 篇 文章 刷 屏 : 


第 一 篇 : 《 盖 亚 要 逆 天 一 一 引入 XX 保险 、 重 构 养 老 全 产业 


第 二 篇 : 《 盖 亚 物业 嫁 入 豪门 》 
第 三 篇 : 《光荣 与 梦想 一 一 雇 冠 群 绊 职 信 》 


余 勇 带 厦 与 XX 保险 和 XX 物业 春 迹 未 干 的 合同 ， 从 深圳 回 到 北 
泵 。 昌 然 筋 疲 力 尽 ， 但 是 他 心情 非常 轻松 ， 好 像 一 个 小 学 生 放 叶 假 回 
家 一 样 。 


孩子 们 已 经 睡 了 ， 他 和 佩 佩 各 倒 了 一 杯 酒 ， 默 默 坐 在 餐 果 前 。 


“你 不 是 总 好 奇 盖 亚 的 互联 网 战略 吗 ? 现在 我 可 以 回答 你 了 。 


是 

“住宅 房地产 开发 业务 和 互联 网 基本 没有 太 多 交集 。 为 什么 ? 因 
为 客户 数量 少 ， 交 易 属 于 低频 次 、 蜗 金额 。 客 户 的 痛 点 往往 在 产品 和 
周边 的 配套 。 单 单 通 过 互联 网 和 计算 技术 的 创新 没 法 针对 痛 点 产生 好 
10 倍 的 体验 。 和 互联 网 的 交集 ， 目 前 主要 体现 在 营销 环节 : 怎样 更 好 
地 利用 互联 网 营销 渠道 。“ 众 筹 题 履 开发 商 ” 这 些 提 法 ， 理 论 上 可 
行 ， 但 是 监管 障碍 太 大 ， 相 当 长 时 期 内 还 是 个 营销 故事 ， 谈 不 上 苏 
CE 


“相反 ， 围 绕 居 住 的 其 他 场景 能 够 产生 高 频次 的 客户 ， 比 如 物业 
服务 、 养 老 服务 等 等 。 


“但 是 如 果 仅 仅 局 限于 盖 亚 目 己 的 小 区 ， 客 户 数量 仍然 很 少 ， 也 
就 几 十 万 吧 。 不 要 说 互联 网 巨头 们 上 亿 级 的 活跃 用 户 量 ， 相 比 大 部 分 
金融 或 者 零售 企业 数 千 万 的 客户 ， 也 是 不 值 一 提 的 。 


“而 物业 、 养 老 这 些 高 频次 、 低 金额 有 的 服务 ， 客 性 数量 一 定 要 上 
两 个 数量 级 。 怎 么 做 呢 ? 要 么 自己 能 够 提供 好 10 倍 的 “ 爆 球 ”服务 ， 
在 把 上 突破 ， 实 现 客户 数量 的 指数 级 增长 ， 要 么 就 和 客户 基数 很 大 的 
伙伴 合作 ， 一 起 在 大 的 客户 基数 上 优势 互补 ， 打 磨 更 好 的 服务 。 


“这 些 年 来 ， 盖 亚 的 新 业务 事业 部 没有 走出 盖 亚 自己 的 小 区 。 没 
有 “ 爆 球 ”产品 。 有 些 服务 在 儿 个 项 目 上 做 得 不 错 ， 算 是 “ 爆 球 ”的 
众 形 ， 但 是 远 远 没 有 形成 拉 术 和 标准 体系 的 支撑 ， 放 大 到 几 十 个 、 几 
百 个 、 几 千 个 项 目 上 就 无 法 想象 了 。 所 以 ， 新 业务 要 做 大 ， 一 定 要 走 
合作 的 道路 。 


“ 想 清楚 这 些 并 不 难 ， 难 的 是 战略 和 人 的 匹配 ，“ 搭 班子 、 定 战 
略 、 带 队伍 ” 咏 。 廖 冠 群 目 己 对 养老 业务 很 有 热情 ， 能 够 用 工匠 精神 
去 销 研 ， 但 是 他 没有 搭 一 个 好 班子 ， 管 理 又 太 “ 军 事 化 ”， 资 一 不 
二 ， 冉 边 都 是 一 些 听 话 的 小 人 ， 有 能力 的 人 不 会 跟 丰 他。 


“因此 ， 当 我 和 X Xx 保险 、xX X 物 业 谈 合作 时 ， 对 方 明确 提出 ， 
廖 和 冠 群 可 以 继续 担任 总 经 理 ， 但 是 核心 管理 人 员 要 换 人 。 


“ 记 冠 群 本 来 就 不 认同 我 的 思路 ， 认 为 是 被 人 家 “收编 ”， 加 上 
对 方 上 来 就 要 换 他 的 人 人， 压根 儿 就 谈 不 拢 。 


“虽然 养老 业务 的 几 个 项 目 负责 人 还 稚嫩 一 些 ， 但 是 我 宁可 给 他 
们 机 会 做 这 个 业务 的 合伙 人 。 上 昨天 廖 冠 群 的 辞职 信 你 也 看 到 了 。 我 读 
了 不 下 5 这。 直到 现在 ， 我 也 不 知道 自己 是 不 是 犯 下 了 大 错 。 


“他 是 真 君 子 ，“ 交 绝 不 出 恶 声 ”。 我 把 他 的 递 延 奖 金 、 股 票 都 
多 现 给 他 。 他 要 创业 ， 这 些 本 钱 也 足够 了 。 同 时 ， 我 也 答应 他 ， 如 果 
他 的 部 下 有 愿意 离开 盖 亚 跟随 他 的 ， 我 都 不 会 阻拦 。 他 很 硬 气 ， 当 下 
回答 我 ， 两 年 之 内 ， 一 个 人 都 不 带 。 


“ABAHEE, BANNER, WAAR, KOBE REY 
人 ， 真 的 很 难得 啊 。” 


第 十 二 章 ”恢复 活力 的 秘密 


盖 亚 和 余 勇 的 故事 还 在 继续 。 三 年 的 探索 、 挣 扎 、 迷 茫 、 押 注 ， 
余 勇 收获 了 什么 ? 这 里 面 有 什么 规律 性 的 东西 ， 超 越 了 个 人 体验 、 单 
个 公司 的 历史 、 具 体 行 业 的 特定 情境 ? 


组 织 不 仅 会 僵化 ， 还 会 死亡 。 这 是 因为 随 着 组 织 的 成 长 和 成 熟 ， 
会 在 个 人 和 组 织 层 面 产 生 伪 化 。 伪 化 的 过 程 似乎 进展 缓慢 ， 但 不 可 避 
免 ， 而 且 目 然 发 生 ， 类 似 于 有 机 生物 老化 的 过 程 。 


看 起 来 老化 是 自然 而 然 的 事情 ， 但 事实 并 非 如 此 。 组 织 老 化 并 不 
征 上 自然 过 程 。 个 人 和 组 织 的 僵化 是 人 为 产物 ， 源 于 两 个 方面 : 人 的 大 
脑 以 及 人 类 组 成 的 组 织 结构 。 


第 一 ， 我 们 的 观察 结果 表明 ， 人 脑 一 般 因 为 俩 见 、 缺 乏 目 信和 习 
惯 而 形成 僵化 。 正 如 我 们 前 面 所 见 ， 人 类 大 脑 受 限于 大 脑 能 处 理 的 信 
恩 。 大 脑 通 过 局 及 思维 解决 其 平时 面临 的 问题 。 人 类 大 脑 体 现 了 成 功 
(不 成 功 ) 的 经 验 法 则 ， 会 逐渐 发 展 成 僵化 的 认 知 模式 ， 成 为 思考 问 
题 或 难题 的 “方式 ”。 这 些 认 知 模式 运作 较为 高 效 。 认 知 模式 支持 了 
快速 的 决策 和 行动 ， 尤 其 当面 临 熟 悉 的 挑战 和 在 时 间 压 力 下 采取 行动 
时 。 然 而 ， 伪 化 的 认 知 模式 却 是 市 场 出 现 重大 改变 时 的 主要 风险 。 正 
如 我 们 前 面 所 见 ， 认 知 模式 能 使 人 无 法 正确 诊断 问题 或 应 用 适当 的 解 
决 问题 的 方法 。 


数字 设备 公司 的 创始 人 肯 。 奥 尔 森 在 1977 年 做 出 了 以 下 声明 : 
“没有 人 会 想 在 家 里 有 一 台电 脑 。” 这 人 句 话 就 是 认 知 模式 僵化 的 一 个 
例子 。 
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革 时 ， 也 无 力 纠正 目 身 行 为 。 这 惑 是 认 知 模式 僵化 的 强 有 力 证 明 。 


第 二 ， 组 织 通 常会 培养 出 伪 化 因素 。 结 构 、 绩 效 管理 和 奖励 制 
度 、 企 业 文 化 和 能 力 《〈《 或 简称 集体 经 验 ) 是 企业 以 及 个 人 团体 履行 其 
共同 使 命 和 高 效 实施 大 规模 战略 的 人 为 组 织 结构 。 没 有 这 些 人 为 设 
计 ， 束 不 可 能 执行 大 型 任务 或 实施 复杂 战略 ， 因 为 这 需要 数 百 或 数 干 
人 的 高 效 协作 。 然 而 ， 在 认 知 模式 僵化 的 情况 下 ， 这 些 络 构 设计 一 一 
组 织 结 构图 和 汇报 线 、 绩 效 管 理 和 奖励 制度 、 组 织 文 化 、 能 力 或 机 构 
经 验 ， 都 成 了 妨碍 企业 在 面临 市 场 变 化 时 迅速 适应 的 僵化 因素 。 此 
外 ， 组 织 僵化 程度 会 与 日 俱 增 。 为 应 对 日 瘟 复杂 和 动态 变化 的 市 场 需 
求 ， 把 握 更 多 增长 的 机 会 ， 企 业 倾 向 于 在 现 有 组 织 内 增加 更 多 部 门 、 
委员 会 、 价 值 观 和 行为 准则 。 企 业 很 少 取缔 已 经 被 淘汰 的 陈旧 组 织 结 
构 ， 比 如 旧式 的 流程 、 部 门 或 委员 会 ， 而 是 将 新 组 织 结构 纳入 旧 的 组 
织 结构 中 ， 使 企业 形成 官僚 主 义 ， 内 同型 有 发展， 对 市 场 变 化 适应 组 
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这 证 明 即 使 管理 团队 出 于 较 好 的 意图 ， 也 有 动力 获取 更 多 价值 ， 组 织 
僵化 的 程度 还 是 与 日 俱 增 。 


里 然 伪 化 可 能 暗示 了 负面 的 东西 ， 但 其 本 里 并 无 好 坏 ， 仪 仅 是 人 
类 和 组 织 有 效 发 挥 作用 的 必要 因素 。 但 是 有 时 候 ， 特 别 是 在 变化 剧烈 
的 时 候 ， 借 化 成 为 组 织 失败 、 腐 化 和 死亡 的 原因 。 


所 以 ， 问 题 不 在 于 我 们 如 何 防 止 僵化 的 发 展 ， 而 在 于 我 们 该 如 何 
遏制 僵化 ， 以 及 如 何 保持 、 补 充 组 织 的 适应 能 力 ， 培 养 创新 能 力 。 
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或 至 少 减 组 企业 的 僵化 过 程 。 以 下 7 项 反 僵 化 措施 显得 尤为 重要 : 


1. 培养 企业 员工 敢 作为 的 意愿 。 
2. 打造 学 习 型 的 高 省 团队 。 
3. 传达 积极 的 愿景 和 战略 。 


4. 建立 自我 管理 的 经 营 单元 。 


5. 提升 企业 员工 执行 和 成 长 的 驱动 力 。 


6. 培养 快速 获取 新 资产 和 新 技能 的 能 
7. 培育 促进 执行 和 鼓 励 挑战 的 文化 。 


让 我 们 来 逐一 探讨 上 述 7 项 措施 。 


培养 企业 员工 敢 作 为 的 意愿 


这 不 是 钱 多 少 的 问题 。 对 于 我 和 同事 而 言 ， 最 重要 的 事情 莫 
过 于 我 们 为 大 家 创造 了 开放 的 信息 流 。 


一 一 马克 。 扎 克 伯 格 ， 脸 谱 网 创始 人 


第 一 个 反 僵 化 措施 是 利用 人 类 询 望 在 生命 中 做 出 重要 事情 、 有 上 所 
作为 的 愿望 。 这 也 可 以 用 于 定义 公司 的 宗 引 ， 即 通过 开发 新 产品 和 服 
务 ， 让 客户 的 生活 更 安全 、 更 健康 、 更 丰富 、 更 美好 和 更 有 价值 。 利 
荔 相 关 者 和 股东 的 要 求 ， 是 企业 战略 实施 的 边界 条 件 ， 而 不 是 目标 。 


企业 的 领导 者 和 成 员 不 会 被 产生 更 多 利润 或 股东 价值 最 大 化 的 欲望 所 
驱动 。 


传统 经 济 学 认为 ， 企 业 的 目的 是 实现 股东 价值 最 大 化 ， 并 相信 追 
求 利润 和 股东 价值 最 大 化 的 企业 在 优化 分 配 社会 资源 和 建立 有 效 市 场 
方面 发 挥 了 重要 的 作用 。 这 种 观点 在 美国 和 英国 等 国家 根深 带 回 ， 这 
些 国家 明确 表示 上 市 公司 董事 会 和 管理 层 的 法 律 义务 和 信托 责任 均 是 
满足 股东 的 最 大 利益 《〈 拜 因 霍 死 ，2006) 。 


2008 年 金融 危机 之 前 的 几 十 年 中 ， 一 些 学 者 和 研究 人 员 表 示 出 了 
对 股东 利益 高 于 其 他 相关 者 利 瘟 的 担忧 。 他 们 提出 了 不 同 的 观点 ， 呼 
吁 在 为 企业 各 个 利益 相关 群体 创造 价值 方面 采取 更 为 均衡 的 措施 。 企 
业 的 利益 相关 群体 包括 股东 、 客 户 、 员 工 、 政 府 和 监管 机 构 以 及 整个 
社会 。 他 们 认为 ， 只 有 这 样 做 才能 够 为 可 持续 的 长 期 股东 价值 创造 提 
供 条 件 。 


传统 的 经 济 学 家 对 此 持 异议 。 他 们 认为 ， 为 多 个 利益 相关 者 创造 
价值 的 体系 缺乏 透明 度 ， 平 衡 利益 冲突 会 产生 混乱 ， 不 如 通过 股东 价 
值 导向 的 方法 服务 社会 的 效果 好 。 此 外 ， 传 统 的 经 济 学 家 认为 ， 在 理 
论 上 ， 实 现 股 东 价值 最 大 化 本 身 融 需 要 可 持续 地 为 多 个 利益 相关 者 创 
造价 值 ， 因 此 改变 这 个 宗旨 的 意义 何在 呢 ? 


这 个 问题 的 根源 不 在 于 理论 而 在 于 实践 ， 特 别 是 管理 层 努 力 实现 
股东 价值 最 大 化 目标 的 方法 。 通 常情 况 下 ， 公 司 专注 于 股价 走势 和 季 
度 业 绩 ， 以 清楚 展示 股东 价值 的 目标 。 美 国 国家 经 济 研究 局 对 400 多 位 
首席 财务 官 进行 调查 ， 并 得 出 结论 : 大 部 分 受 访 公司 将 季度 业绩 视 为 
股东 创造 最 大 价值 的 关键 指标 。 同 一 调查 中 的 大 多 数 首席 财务 官 都 表 
示 ， 如 果 一 项 长 期 创造 价值 的 投资 导致 公司 无 法 完成 季度 熏 利 目标 ， 
该 投资 就 会 被 放 痉 《〈 拜 因 霍 元，2006 年 ) 。 


年 轻 的 经 济 学 家 埃 里 克 。 拜 因 霍 克 则 认为 ， 股 东 价值 本 身 不 应 该 
是 目标 ;， 相反 ， 它 应 被 看 作 基 本 的 约束 ， 是 公司 成 功 必须 满足 的 边界 
条 件 。 他 的 观点 得 到 了 众多 研究 公司 长 期 业绩 表现 的 学 者 的 认同 。 
《基业 长 青 》 的 作者 柯林斯 和 波 勒 斯 总 结 了 以 下 观点 : “利润 之 于 企 
业 ， 就 像 氧 气 、 食 物 、 水 和 血液 之 于 身体 ， 不 是 生活 的 重点 ， 但 一 旦 
缺少 ， 就 无 法 生活 。”“【〔 柯 林 斯 和 波 勒 斯 ，1994) 。 


如 果 为 股东 创造 价值 不 是 企业 的 驱动 力 ， 那 什么 是 驱动 力 呢 ? 


拜 因 堆 区 从 进化 论 的 视角 出 发 ， 认 为 公司 的 终极 目标 应 该 是 生 
存 、 复 制 或 成 长 〈 拜 因 霍 克 ，2006) 。 他 认为 存活 时 间 较 长 的 公司 在 
满足 为 各 种 利益 相关 者 (包括 股东 )〉 创造 价值 的 边界 条 件 时 ， 最 终 也 
为 股东 创造 了 超过 平均 水 平 的 收益 。 


然而 ， 公 司 并 非 仅 为 生存 和 复制 〈 或 成 长 ) 的 生物 细胞 。 组 织 由 
人 员 组 成 。 人 类 大 脑 倾 问 于 寻找 “意义 ”。 人 类 目 然而 然 地 硕 望 在 目 
己 的 生命 历程 中 创造 不 同 。 人 们 将 生命 中 的 很 大 一 部 分 时 间 都 伦 在 了 
工作 上 ， 当 企业 和 雇员 对 同一 事业 都 怀 有 激情 的 时 候 ， 双 方 都 会 受 
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因此 ， 高 效 的 公司 宗旨 是 在 为 利益 相关 者 带 来 足够 的 回报 的 同时 
也 能 创造 不 同 。 两 者 的 差别 是 什么 呢 ? 余 勇 在 其 生命 之 旅 中 获得 的 心 
理学 和 人 类 学 见解 好 示 ， 人 类 存在 利他 主义 偏好 。 人 类 有 与 生 俱 来 帮 
助 和 文 持 他 人 的 需要 ， 特 别 是 致力 于 帮助 健康 状况 不 太 好 的 人 ， 通 肖 
情况 下 都 是 病 患 或 生活 中 不 太 幸 运 的 人 。 专 注 于 帮助 他 人 的 公司 在 为 
其 员工 提供 意义 方面 非常 强大 。 认 识 到 这 一 点 ， 企 业 就 不 可 能 发 表 如 
“我 们 的 使 命 是 业绩 突出 ， 成 为 最 受 推 革 的 公司 ”或 “我 们 的 使 命 是 
万 利 能 力 不 断 增长 ”之 类 的 使 命 声 明 。 它 们 会 太 出 这 样 的 使 命 声明 ， 
如 “我 们 的 使 命 是 改善 患者 生活 ”或 “增加 我 们 客户 和 家 性 的 财 
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史 蒂 夫 。 乔 布 斯 的 话 也 说 明了 这 一 点 。1983 年 ， 乔 布 斯 结识 百事 
可 乐 的 高 管 约翰 。 斯 卡 利 ， 力 邀 斯 卡 利 加 入 苹果 团队 ， 担 任 苹果 公司 
的 首席 执行 官 。 乔 布 斯 问 斯 卡 利 ， “你 希望 这 辈子 都 卖 糖 水 ， 还 是 想 
和 我 一 起 改变 世界 ? ”这 个 问题 表明 ， 对 于 史 带 夫 。 乔 布 斯 而 言 ， 苹 
果 公 司 能 使 人 生 有 所 不 同 。 


如 果 企 业 领 导 者 随意 操纵 人 们 想 要 创造 不 同 的 激情 ， 效 果 也 会 适 
得 其 反 ， 迅 速 招致 广泛 的 冷嘲热讽 。 因 此 ， 一 个 企业 的 宗旨 应 该 首先 
对 领导 者 而 言 真实 可 信和 充满 意义 。 领 导 者 明确 致力 于 践 行 企业 承 
诡 ， 不 仅仅 是 说 说 而 已 。 明 确 致 力 于 上 践 行 企业 宗旨 意味 者 领导 者 为 此 
投入 时 间 、 承 担 费 用 甚至 放弃 收益 。 


此 外 ， 领 导 者 要 以 自己 的 经 验 和 情感 为 基础 ， 通 过 激励 人 心 的 故 
事 和 比喻 ， 以 富 于 情感 的 叙述 ， 将 企业 宗旨 融入 企业 生活 。 正 如 我 们 
前 面 所 见 ， 大 脑 将 我 们 的 所 思 所 想 组 织 成 了 故事 。 与 处 理 清 单列 表 或 
事实 相 比 ， 大 脑 更 加 擅长 处 理 叙 事 。 此 外 ， 大 脑 能 够 更 牢固 地 记 住 蚀 
发 情绪 反应 、 被 反复 讲述 的 故事 。 


打造 学 习 型 的 高 管 团队 
我 的 商业 模式 是 披 头 士 乐 队 : 披 头 士 乐 队 的 四 名 成 员 能 制衡 


彼此 的 消极 倾向 ， 彼 此 平衡 。 总 体 大 于 部 分 之 和 ， 伟 大 的 事业 不 
是 由 一 个 人 完成 的 ， 而 是 由 一 个 团队 完成 的 。 


Rie KR HAM, PRD AMES KR A HUT EF 


非常 重要 的 一 点 是 ， 团 队 中 要 有 不 同 思 维 模式 的 人 员 、 有 具备 强大 
目 我 效能 的 人 员 以 及 与 企业 宗旨 保持 一 致 的 人 员 。 让 这 样 的 人 站 在 关 


键 岗 位 上 ， 企 业 才 能 适应 环境 变化 。 研 发 、 市 场 营 销 或 工程 技术 等 组 
织 部 门 在 适应 性 方面 往往 发 挥 了 更 加 重要 的 作用 。 


高 管 班子 的 组 成 和 活力 对 于 公司 适应 性 和 创新 而 言 举足轻重 。 和 希 
捷 公 司 的 前 首席 执行 官 史 蒂 夫 “。 户 措 将 搭建 合适 的 高 管 团队 视 为 其 扭 
转 企业 发 展 的 首要 任务 。 前 首席 财务 官 得 尔 期 。 波 普 在 描述 硕 捷 公司 
的 高 管 团队 时 ， 表 示 其 团队 成 员 “ 步 调 一 致 ， 役 此 尊重 ， 有 能 力 使 目 
标 保持 一 臻 ”。 坎 特 、 雷 蒙 德 和 巴 罗 诺 威 斯 基 ，2003) 。 


反 僵 化 组 织 的 高 管 团队 成 员 很 可 能 需要 具备 四 个 特点 。 


第 一 ， 需 要 有 强大 的 目 我 效能 。 目 我 效能 强大 的 领导 人 会 设 定 更 
高 的 目标 ， 运 用 更 全 面 的 技术 来 解决 问题 ， 并 且 适 应 性 更 强 。 


第 二 ， 高 管 团 队 的 成 员 需 要 有 积极 的 学 习 态 度 。 有 这 种 心态 的 个 
人 和 更 灵活 ， 适 应 性 更 强 。 这 样 的 人 不 太 拘泥 于 上 自己 过 去 的 工作 ， 往 往 
不 会 将 挑战 和 挫折 视 为 个 人 的 失败 ， 而 是 视 为 学 习 经 验 。 


第 三 ， 高 管 团队 的 成 员 需 要 有 不 同 的 认 知 模式 。 人 们 的 认 知 模式 
由 其 经 历 塑造 ， 因 为 人 们 的 经 历 各 不 相同 ， 所 以 看 竺 事情 的 角度 也 不 
相同 。 高 管 团队 一 旦 具备 多 样 化 的 认 知 模式 ， 将 是 公司 的 一 笔 巨大 财 
富 ， 可 以 帮助 公司 从 容 应 对 动态 且 复杂 的 外 在 环境 。 如 果 这 些 高 管 团 
队 成 员 有 广泛 的 经 验 和 认 知 模式 ， 在 出 现 新 的 挑战 时 ， 领 导 者 更 容易 
将 其 识别 出 来 。 


第 四 ， 高 层 管 理 人 员 需 要 以 团队 形式 运作 。 如 果 团 队 成 员 不 合 
作 ， 那 么 每 个 人 拥有 的 自我 效能 、 学 习 态度 和 多 样 性 就 无 从 发 挥 。 运 
行 良 好 的 团队 成 员 必 须 保 持 目标 一 致 ， 鼓 励 通 过 有 效 的 对 话 应 对 重要 
的 挑战 ， 定 期 对 自己 业务 部 门 的 绩效 进行 评估 〈 弗 里 希 ，2008; ah 
布 、 莱 斯 利和 普 莱 斯 ，2001) 。 这 一 点 似乎 显而易见 。 然 而 ， 猪 头 公 
司 海德 思 哲 的 理 查 德 。 罗 和 森 和 弗 雷 德 。 阿 代 尔 在 《哈佛 商业 评论 》 上 


发 表 的 文章 显示 〈 针 对 世界 500 强 企业 的 60 位 人 力 资 源 高 管 的 调研 结 
果 ) ， 只 有 6% 的 高 管 将 其 公司 的 最 高 领导 层 称 为 合作 良好 的 团队 CF 
ARAB ARR, 2007) 。 


TEM (REA ANZA SER) PEA BRE e IMKK wE 
伊 特 所 指出 的 ，“ 在 新 挑战 出 现 的 时 候 ， 高 绩效 的 高 管 班子 有 助 于 企 
业 创 新 ， 追 求 跨 部 门 的 商业 机 会 ， 保 持 开 放 性 和 适应 性 ”【〔 凯 勒 、 克 
鲁 伊 特 和 马兰 ，2010) 。 


然而 ，CE0 并 不 总 是 有 完美 的 团队 ， 他 对 团队 的 任何 变动 会 受制 于 
缺乏 丛 代 者 以 及 担心 失去 特定 知识 ， 或 之 前 对 某 人 做 出 的 承诺 。 


评估 高 管 团队 成 员 ， 不 仅 要 评估 其 现 有 的 资质 ， 还 要 评估 其 是 合 
有 能 力 发 展 出 企业 所 需要 的 特质 ， 这 一 点 非常 重要 。 我 们 之 前 也 已 经 
看 到 ， 神 经 可 塑性 受到 刺激 时 ， 人 们 可 以 在 态度 和 能 力 上 产生 显著 的 
变化 。 


传达 积极 的 愿景 和 战略 


领导 者 必须 是 乐观 主义 者 。 领 导 者 的 愿景 要 远 高 于 现状 。 


一 一 卢 迪 。 朱 利安 尼 ， 纽 约 市 前 市 长 


在 充满 正面 情绪 的 环境 中 ， 组 织 成 员 更 可 能 做 出 改变 ， 参 与 解决 
问题 和 改变 行为 。 积 极 构想 的 方向 、 引 人 入 胜 的 未 来 愿景 和 令 人 信服 
的 战略 都 需要 积极 的 情绪 《使 杏仁 核 保持 放松 ) ， 从 而 帮助 人 们 持续 
积极 地 解决 问题 和 学 习 ， 使 企业 具有 适应 性 。 


史 蒂 夫 。 弄 布 斯 在 苹果 的 逆转 中 显示 了 积极 构想 的 影响 力 。 他 的 
行动 展现 了 简单 明了 、 积 极 正 同和 感动 人 心 的 发 展 方 各 的 巨大 力量 。 


他 回归 苹果 公司 后 ， 重 新 定义 了 苹果 公司 的 形象 。 他 将 苹果 公司 从 一 
个 兰若 挣扎 退 求 几 个 百分点 的 市 场 份 额 并 被 边缘 化 的 公司 ， 转 变 为 小 
Mt. CARIN BME: 创始 人 敢于 “不 同 凡 想 ” (think 
different) ( 德 届 门 ，2005) 。 


这 种 观点 与 许多 变革 大 师 的 建议 形成 了 鲜明 的 对 比 。 这 些 大 师表 
示 企 业 为 了 持续 变革 ， 需 要 开发 “着 火 的 平台 ”。 这 种 观点 的 根本 问 
题 在 于 ， 它 忽视 了 企业 实际 上 本 来 就 具备 的 持续 适应 变化 和 不 断 创新 
的 潜力 。 虽 然 充 斥 着 负面 情绪 的 气氛 也 会 导致 行为 改变 ， 然 而 企业 不 
可 能 时 刻 处 于 极端 危险 的 情况 下 。 为 了 能 持续 改变 ， 连 续 不 断 地 强调 
坏 消 息 最 终 可 能 滋生 玩世不恭 的 情绪 (反正 我 们 也 没 希 望 了 7) ， 努 力 
变革 也 于 事 无 补 ( 班 杜 拉 ，1997) 。 


然而 这 并 非 意 味 独 当 企业 发 现 身 处 充满 挑战 的 环境 、 寿 干 趋 势 危 
及 企业 生存 时 ， 其 领导 人 应 该 回避 挑战 、 粉 饰 太平 ， 因 为 员工 并 非 无 
知 小 儿 。 在 当今 信息 密集 的 世界 里 ， 组 织 成 员 通 常 都 明白 组 织 面 临 的 
问题 和 挑 盛 。 人 否认 挑战 只 会 加 剧 冷 哺 热 讽 ， 可 能 与 不 断 唱 衰 一 样 产生 
事与愿违 的 结果 。 


理想 情况 下 企业 的 领导 者 应 该 公开 承认 企业 面临 的 挑战 ， 传 递 危 
机 感 ， 以 事实 为 基础 ， 清 晰 闻 述 ， 实 事 求 是 ， 与 此 同时 ， 要 更 加 强调 
或 舞 人 心 的 愿景 ， 积 极乐 观 地 推动 组 织 不 断 前 进 。 


建立 自我 管理 的 经 营 单元 


公司 的 层级 很 繁杂 。 我 常 想 层级 制度 就 像 金字 塔 。 我 试图 把 
金字 塔 倒 过 来 ， 我 在 最 下 面 ， 远 离 繁 文 丝 节 ， 鼓 励 和 激励 员工 变 
得 有 动力 去 做 他 们 需要 做 的 事情 。 而 现在 ， 构 建 这 样 的 组 织 本 身 
成 为 我 的 一 个 梦想 。 


一 一 珍妮 特 。 霍 姆 斯 。 考 特 ， 澳 大 利 亚 企 业 家 


第 四 项 反 僵 化 措施 是 以 自我 管理 的 经 营 单元 为 组 织 运行 的 基础 。 
这 样 的 目 治 组 织 会 充分 利用 目标 导 癌 性 、 对 成 功 的 将 望 以 及 人 类 的 创 
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自主 性 的 事业 部 概念 首次 用 于 通用 汽车 前 总 裁 和 董事 长 艾 尔 弗 雷 
德 。 斯 隆 对 通用 汽车 的 重组 中 。 在 20 世 纪 50 年 代 ， 他 在 通用 汽车 改组 
了 5 个 事业 部 ， 也 是 高 效 运 营 的 5 个 独立 汽车 企业 ， 各 自 具备 独立 的 品 
牌 和 独立 核算 的 会 计 报表 。 这 种 做 法 使 得 通用 汽车 成 长 为 当时 世界 上 
EAA FKE, 2006) 。 


这 个 概念 在 许多 公司 和 行业 得 到 应 用 ， 这 些 公 司 和 行业 都 已 经 被 
重组 为 菜 种 形式 的 事业 部 结构 。 在 过 去 的 10 年 里 ， 一 些 企业 受到 IBM 和 
宝洁 公司 的 启发 ， 开 始 在 后 台 职 能 运用 “虚拟 公司 ”的 概念 : 创建 专 
门 从 事 生产 的 公司 和 所 谓 “ 全 球 业 务 服 务 ” 公 司 。 全 球 业 务 服 务 公 司 
提供 共享 服务 ， 包 括 会 计 、 工 资 奖励 和 信息 系统 等 后 台 服 务 。 


这 个 概念 也 不 会 仅仅 停留 在 事业 部 或 虚拟 公司 的 层面 ， 还 可 应 用 
于 组 织 层级 制度 中 级 别 更 低 的 部 门 。 许 多 公司 受到 丰田 持续 改善 理念 
Na, AER ARI ROL YS ARSENE. WS, RNAS 
TERA. HS GML SEPT AL EG ABA, KAFRA R BY Ba] 
米 巴 团队 。 


目 我 管理 的 经 营 单元 具有 三 个 特点 。 


第 一 ， 清 晰 可 测量 的 绩效 指标 。 取 决 于 具体 的 目标 和 团队 的 活 
动 ， 缚 效 指标 可 以 千差万别 。 销 售 或 客户 管理 部 门 的 绩效 指标 包括 交 
又 销售 率 、 收 入 或 服务 质量 。 而 生产 部 门 的 绩效 指标 则 包括 违约 率 、 
废品 率 或 单位 成 本 。 一 大 挑战 是 如 何 选择 准确 的 绩效 指标 。 当 使 用 过 
多 绩效 指标 或 者 指标 错误 时 ， 会 产生 不 符合 预期 的 结果 《〈 卡 普兰 和 许 


til, 1992; 多 博 斯 和 科勒 ，2005) 。 有 时 能 力 不 够 强 的 经 营 单元 存在 
数据 过 载 的 问题 ， 因 此 ， 经 营 单元 内 部 的 不 同人 员 采 住 不 同 的 数据 ， 
无 法 就 问题 的 诊断 达成 一 致 ， 导 致 行动 的 错乱 。 


第 二 ， 具 备 自我 组 织 的 能 力 。 这 意味 着 这 些 经 营 单 元 获得 了 实现 
其 目标 的 关键 资源 ， 并 获得 授权 做 出 决策 (例如 在 决策 权限 内 组 织 招 
聘 或 投资 )》。 应 当 注 意 ， 有 大 量 文献 显示 ， 不 是 所 有 的 团队 都 具备 自 
主 性 或 参与 式 管理 的 条 件 。 经 营 单元 的 自我 管理 ， 主 要 是 如 何 组 织 工 
作 ， 达 成 经 营 目 标 ， 而 非 自己 给 自己 设 定 经 营 目 标 。 一 些 研究 表明 ， 
自我 管理 的 团队 对 自身 设置 的 目标 可 能 是 更 高 水 平 的 员工 满意 度 ， 而 
非 更 高 的 业绩 表现 〈 班 杜 拉 ，1997) 。 


第 三 ， 形 成 定期 解决 问题 、 检 讨 学 习 的 工作 节 夺 《发 现 和 融入 新 
型 思维 模式 ) 。 根 据 经 营 单元 的 大 小 和 性 质 ， 这 可 能 体现 为 每 年 一 次 
的 规划 和 预算 会 议 、 每 季 撤 或 每 月 的 业绩 回顾 、 每 周 或 每 天 的 磁头 会 
(例如 丰田 的 持续 改善 展会 )。 


提升 企业 员工 执行 和 成 长 的 驱动 力 


杰出 的 企业 领导 会 想方设法 提高 其 员工 的 自信 心 。 如 果 员 工 
充满 自信 ， 人 他们 将 取得 惊人 的 成 就 。 


第 五 项 反 全 化 措施 是 激励 员工 的 手段 要 超越 金钱 激励 。 该 措施 希 


望 认可 公司 成 员 的 表现 ， 帮 助 他 们 建立 自信 心 ， 塔 养 他 们 实现 远大 目 
标的 激情 ， 以 及 帮助 他 们 不 断 提高 自身 的 能 


第 五 项 反 僵 化 措施 有 两 个 主要 的 抓 手 : 一 个 是 绩效 管理 和 激励 制 
度 ， 男 外 一 个 是 领导 力 发 展 。 


绩效 管理 和 激励 制度 。 第 一 个 工具 是 设 定 雄 心 勃勃 但 可 实现 的 目 
标 ， 使 用 个 性 化 的 绩效 反馈 、 金 钱 激励 和 非 金钱 激励 ， 以 奖励 公司 成 


雄心 动 动 但 可 以 实现 的 目标 具有 很 强 的 吸引 力 ， 可 激发 正 能 量 和 
创新 思维 。 正 如 前 面 所 见 ， 取 得 积极 成 果 文 持 了 目 我 效能 的 发 展 。 实 
现 宏伟 目标 可 建立 自 信心 ， 产 生 更 好 的 解决 方案 ， 并 使 人 们 树立 更 融 
的 目标 。 


然而 ， 许 多 企业 的 绩效 考核 体系 起 到 了 负面 的 激励 作用 ， 导 致 员 
工 的 自我 效能 较 低 。 一 些 公司 根据 各 种 关键 绩效 考核 组 合 对 员工 进行 
排序 “所 谓 的 “强制 排序 ”) ， 使 得 多 数 人 的 绩效 评估 成 为 负面 经 
历 ， 逐 渐 导 致 员工 失去 了 上 自信。 相反， 企业 可 以 采用 个 性 化 的 绩效 评 
估 ， 针 对 员工 的 个 人 成 绩 进 行 评 分 〈 例 如 目标 和 关键 成 果 、 个 人 目标 
实现 的 程度 )。 个 性 化 的 评估 更 能 培养 自信 、 适 应 力 强 的 组 织 成 员 。 


企业 可 以 利用 金钱 激励 和 非 金钱 激励 两 种 方式 来 奖励 其 员工 。 金 
钱 激励 措施 能 有 效 地 吸引 、 激 励 和 留 住 员工 ， 并 创建 高 绩效 文化 〈 斯 
坦 科 维 奇 和 卢 桑 斯 ，1997、2003) 。 个 人 行为 和 期 望 的 结果 有 直接 清 
楚 的 因果 关系 ， 以 及 期 望 的 结果 容易 被 测量 时 ， 金 钱 激励 往往 最 有 
效 。 金 钱 激励 措施 能 有 效 改善 销售 业绩 ， 比 如 激励 保险 代理 销售 保险 
产品 或 投资 银行 家 赚 到 佣金 。 然 而 ， 金 钱 激励 也 有 缺点 。 这 时 候 就 要 
采用 非 金钱 激励 ， 包 含 工 作 本 身 的 成 就 、 意 义 、 认 可 、 内 在 价值 、 自 
主 性 、 成 长 机 会 和 进步 空间 。 


领导 力 上 友 展 。 设 定 雄 心 勃 勃 但 可 实现 的 目标 ， 提 供 个 性 化 的 反 
馈 ， 管 理 非 金 钱 激励 ， 引 领 自主 性 经 营 单 元 ， 这 些 都 需要 丰富 的 经 验 
和 高 超 的 领导 能 


如 果 团 队 领 导 人 没有 解决 问题 的 能 力 ， 也 没有 能 力 领 导 团 队 以 及 
培养 团队 成 员 的 目 信 ， 不 能 做 出 决策 ， 那 么 高 管 层 很 难 放心 对 这 样 的 
人 授权 。 无 论 是 对 于 立志 成 为 领袖 的 员工 还 是 已 经 在 管理 岗位 任职 的 
人 员 ， 这 种 能 力 的 开发 都 一 样 重要 。 


企业 可 以 使 用 不 同 的 方法 来 培养 这 些 能 


一 些 公司 注 重 在 招聘 时 挑选 人 才 。 比 如 宝洁 公司 会 非常 重视 招募 
合适 的 人 才 ， 有 时 为 了 招 到 一 个 合适 的 员工 会 看 50 多 份 简历 。 


有 些 企业 专注 于 通过 正规 培训 项 目 培 养 领导 力 ， 一 个 典型 的 例子 
古 美国 军队 的 军官 培训 。 大 规模 培训 项 目的 男 一 个 例子 是 雪 佛 龙 油气 
公司 的 资本 项 目 领导 计划 。 这 个 雄心 动 动 的 学 习 计 划 是 公司 省 理 人 员 
的 必修 课 。 该 计划 由 雪 佛 龙 公司 的 首席 执行 官 戴 维 。 奥 赖 利于 2000 年 
推出 ， 目 的 在 于 全 面 提高 领导 力 和 决策 能 力 。 


其 他 组 织 则 注重 在 岗 学 习 ， 并 把 下 属 领 导 力 的 培养 视 为 每 个 业务 
领导 人 《而 不 单单 是 高 管 班子 或 人 力 资源 部 门 ) 的 任务 。 常 用 的 方法 
是 确立 继任 者 培养 制度 。 每 个 有 上 进 心 的 管理 人 员 ， 都 必须 找到 并 培 
养 自 己 的 继任 者 ， 因 此 每 个 业务 领导 都 更 愿意 将 其 下 属 培养 成 领导 者 
( 海 费 次 、 格 拉 晓 和 林 斯 基 ，2009) 。 


最 后 ， 考 处 到 领导 者 产生 不 同 认 知 模式 的 重要 性 ， 一 些 公司 专注 
于 在 不 同 地 域 、 经 营 单元 和 职能 之 间 对 未 来 的 领导 者 实行 轮 岗 培养， 
比如 华为 公司 坚持 的 “之 字形 ”干部 提拔 路 径 。 


培养 快速 获取 新 资产 和 新 技能 的 能 力 


组 织 的 学 习 能 力 以 及 将 学 习 到 的 技能 迅速 转化 成 行动 的 能 力 
是 终极 竞争 优势 。 


一 一 杰克 。 韦 尔 奇 ， 通 用 电气 前 首席 执行 官 


一 个 企业 能 把 握 的 财富 创造 机 会 是 有 限 的 。 在 任何 一 个 时 间 点 
上 ,一 个 企业 的 现 有 资源 和 技术 决定 了 这 家 公司 能 捕捉 到 的 机 会 。 


市 场 上 取得 成 功 必需 的 资源 和 技能 包括 特定 市 场 的 专业 资产 (如 
品牌 、 知 识 产权 、 牌 照 和 授权 〉 和 针对 特定 行业 的 专业 能 力 〔 如 市 场 
营销 、 销 售 管理 、 生 产 制造 和 研发 )。 


因为 市 场 在 动态 发 展 ， 隔 行 如 隔山 ， 企 业 拥 有 的 在 新 业务 和 新 的 
环境 中 取得 成 功 所 需要 的 资产 和 技能 很 少 ， 它 们 需要 能 够 快速 获取 这 
些 资 产 和 技能 。 


企业 可 以 使 用 四 种 方法 加 速 这 些 资 产 和 技能 的 获取 : “快速 构 
建 ” 相 关 资 产 和 技能 ， 比 如 建立 内 部 的 创业 团队 ， 或 针对 新 业务 的 需 
求 进行 流程 再 造 ， 借 力 ， 比 如 通过 建立 联盟 、 伙 伴 关 系 或 签订 许可 协 
议 从 其 他 机 构 借用 相应 的 力量 ;购买 ， 比 如 通过 履 用 新 人 、 采 购 更 多 
技术 或 收购 整个 公司 ， 以 购买 能 力 ; 快速 试 错 ， 比 如 在 相关 领域 的 风 
险 投 资 或 在 干 小 型 战略 项 目 投资 。 


培育 促进 执行 和 鼓励 挑战 的 文化 


从 一 开始 我 们 就 告诉 员工 ， 去 质疑 ， 去 挑战 。 请 记 住 ， 几 十 
年 的 传统 智慧 有 时 会 性 致 航空 业 遭 遇 严重 损失 。 


凯 莱 蘑 ， 美 国 西 南航 空 公司 创 始 人 及 前 总 裁 


组 织 文化 可 用 于 弥补 组 织 的 正式 结构 ， 并 减少 对 密集 层次 结构 和 
流程 的 需要 。 企 业 文 化 在 没有 书面 规则 或 政策 的 情况 下 有 助 于 指导 员 
工 的 日 常 活动 ( 马 拉 克 ，2001) 。 它 可 以 使 更 多 的 权力 去 中 心 化 ， 提 


供 一般 性 指导 ， 同 时 将 具体 操作 的 方式 区 给 个 人 ， 给 前 线 人 员 更 多 的 


调适 空间 。 


近年 来 ， 大 量 研究 探索 了 建设 学 习 型 企业 和 目 适 应 型 的 企业 文 
化 。 人 们 和 凋 币 认为， 企业 需要 创造 人 们 可 以 交流 看 法 、 讨 论 问题 、 学 
习 和 进步 的 环境 。 虽 然 这 一 点 没有 问题 ， 但 是 还 不 全 面 。 应 该 牢记 创 
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当 企业 具备 高 效 执行 自我 革命 的 价值 观 和 文化 准则 时 ， 企 业 文 化 
才 会 变 得 真正 有 效 〈 拜 因 霍 克 ，2006; 达 夫 特 ，2007; MIM AAI 
$H, 2011) 。 高 效 执行 价值 观 和 准则 ， 也 就 是 “搞定 事情 ”， 涵 盖 了 
战略 执行 和 协作 等 因素 〈 克 莱 因 ，2008) 。 以 创新 或 革新 为 导向 的 价 
值 观 和 行为 准则 包括 自我 否定 、 挑 战 性 和 开放 性 。 以 创新 或 革新 为 导 
向 的 价值 观 和 准则 有 利于 通过 “将 市 场 引 入 组 织 ” 向 组 织 和 员工 提出 
挑战 。 


个 人 和 组 织 往往 都 存在 过 分 乐观 的 偏见 ， 虽 然 通 常 是 无 害 的 ， 但 
古 在 关键 时 刻 会 导致 县 木 。 例 如 ， 妆 市 场 形势 出 现 变 化 时 ， 新 进入 的 
企业 推出 的 新 技术 会 对 市 场 上 现 有 的 企业 市 来 风险 ， 这 种 情况 在 企业 
的 生命 周期 中 并 不 经 闻 出 现 。 这 如 是 创新 者 的 蹇 境 。 现 有 企业 的 管理 
员 往 往 会 低估 风险 ， 过 分 乐观 地 看 符 当 时 的 形势 ， 由 此 经 癌 错 过 目 
我 革命 的 时 机 。 


如 果 组 织 能 对 新 观点 持 开放 态度 ， 定 期 、 系 统 性 地 把 外 界 的 看 法 
和 数据 引入 组 织 ， 往 往 能 够 纠正 这 种 偏见 ， 避 免 在 颠 窗 性 的 威胁 面前 
僵化 。 


企业 可 采用 不 同 的 方法 ， 将 外 部 观点 引入 组 织 内 部 。 一 些 企业 会 
通过 董事 会 或 战略 顾问 委员 会 获取 信息 。 男 外 一 些 企业 则 聘用 外 部 行 
业 专 家 提供 第 二 意见 或 对 企业 计划 和 战略 提出 重大 挑战 。 男 一 个 方法 
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管理 公司 几 年 后 ， 就 请 另 一 位 合伙 人 进行 重新 评 佑 。 


不 管 在 持续 大 力 寻 求 外 部 信息 和 应 对 严峻 挑战 方面 采取 何 种 方 
式 ， 新 模式 在 刚 出 现时 更 有 可 能 创新 、 适 应 环境 、 识 别 和 把 握 机 会 。 


有 时 《也 仅仅 是 有 时 ) ， 企 业 可 以 抵制 住 自身 的 僵化 过 程 。 这 些 
公司 的 驱动 力 来 日 致力 于 对 客户 和 社会 产生 影响 的 激情 ， 领 导 是 一 个 
雄心 劲 动 和 有 积极 愿景 的 学 习 型 高 层 团 队 ， 这 些 公司 由 交 望 成 功 和 发 
展 壮大 的 成 员 组 成 和 构建 。 它 们 能 迅速 培养 新 能 力 ; 此 外 ， 它 们 完全 
专注 于 执行 和 结果 ， 保 持 外 部 导 问 ， 并 不 断 挑 战 目 己 。 


上 述 企 业 能 适应 动态 发 展 的 市 场 ， 不 断 壮 大 。 这 些 企 业 是 持续 创 
新 者 ， 不 断 重 塑 上 自我， 改变 了 行业 。 通 过 不 断 创造 使 生活 更 健康 、 更 
美好 和 更 安全 的 新 产品 和 服务 ， 有 了 时 它们 也 改变 了 世界 。 


这 些 公司 儿 十 年 或 更 长 时 间 以 来 ， 都 在 为 客户 、 股 东 和 员工 创造 
价值 。 


北京 四 月 一 个 春风 沉醉 的 晚上 ， 老 加 和 余 勇 坐 在 院子 里 ， 看 着 满 
园 的 梨花 在 渐 浓 的 夜色 中 内 着 光 。 


ERRE: “我 今天 去 盖 亚 儿 了 了 一峰 ， 在 走廊 和 杂 水 间 磁 到 的 
好 多 人 ， 都 是 这 三 年 新 来 的 ， 不 认识 了 。 也 碰 到 几 个 老 员 工 ， 搜 着 我 
聊天 。 


“公司 这 三 年 持续 增长 ， 行 业 排 名 往 前 挪 了 五 位 。 诡 利润 率 从 5% 
提高 到 12%， 市 盘 率 远 远 超出 上 市 地 产 企 业 平均 水 平 。 持 股 的 好 几 十 个 
高 管 都 身家 过 亿 了 。 这 些 有 人 提 吗 ? 没有 人 提 。 那 么 和 我 聊天 的 人 说 
JERE? ” 


RAR A ah, Sew PZ. 
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来 ， 这 就 是 青春 的 简单 和 自信 。 但 是 这 几 个 人 分 明 都 已 经 四 十 好 几 了 
呀 ! ” 


ARM SOAS, 说: “ 咽 ， 说 得 好 ， 老 夫 非 常 受用 。” 


EMR So RAW SM, Vib: “几乎 比 医生 告诉 我 癌症 痊愈 了 
时 还 受用 # ” 


第 十 三 章 ” 非 商业 机 构 的 好 榜样 


文艺 复兴 时 期 的 美 第 奇 家族 、 牛 津 大 学 、 天 主教 会 ， 这 些 传 承 百 
年 甚至 千年 的 机 构 ， 如 何 保 持 长 盛 不 豪 ? 它们 给 现代 企业 带 来 什么 启 
示 ? 


上 一 章 ， 我 们 总 结 了 在 探索 之 路 上 的 太 现 ,阐述 了 在 动态 变化 的 
市 场 中 打造 高度 适应 和 芝 玛 太 展 的 公司 的 7 项 有 反 僵化 措施 ， 能 践 行 这 些 
音 施 的 公司 就 是 持续 创新 者 : 不 断 重 塑 目 我 ， 改 变 行业 。 通 过 不 断 创 
造 让 生活 更 健康 、 更 美好 和 更 安全 的 新 产品 和 服务 ， 改 变 世 界 。 


这 类 公司 受到 有 所 作为 的 愿望 驱动 ， 由 学 习 型 团队 领导 ， 具 有 积 
极 的 视角 ， 目 我 管理 的 经 营 单元 推动 执行 ， 快 速 开 发 新 的 资产 和 技 
能 ， 塔 养 了 兼 具 高 效 执行 和 目 我 挑战 的 文化 。 


这 些 反 僵化 措施 在 商业 领域 之 外 有 用 吗 ? 我 们 可 以 将 这 些 反 僵化 
普 施 应 用 于 商业 企业 之 外 的 其 他 形式 的 人 类 组 织 吗 ? 我 们 能 人 否 将 这 些 
普 施 用 于 家 许 、 学 校 和 社会 ? 


社会 上 持续 存在 在 干 世 纪 ， 从 根本 上 影响 了 人 类 发 展 的 机 构 ， 如 
家 庭 、 学 术 机 构 和 宗教 机 构 ， 似 乎 也 在 某 种 形式 上 实施 了 上 述 反 僵化 


音 施 。 


以 美 第 奇 家 族 为 例 。14 "17 世纪 ， 美 第 奇 家 族 统治 意大利 托 斯 卡 纳 
大 区 的 佛罗伦萨 ， 被 认为 是 现代 银行 的 创立 者 。 他 们 将 金钱 借贷 发 展 
成 了 令 人 尊敬 的 行业 ， 即 贷款 行业 。 在 此 之 前 ， 金 钱 借 贷 被 视 为 高 利 
贷 〈 弗 格 森 ，2008) 。1397 年 ， 美 第 奇 家 族 创立 了 美 第 奇 银 行 ， 该 银 
行 在 15 世 纪 成 为 欧洲 最 大 的 银行 ， 也 帮助 该 家 族 在 佛罗伦萨 登 上 权力 


DE, FEE PO EB BUR ILM Ac ZA 虽然 大 部 分 时 间 内 该 家 
族 成 员 只 是 普通 公民 而 非 政府 官员 ) 。 


美 第 奇 家 族 积 极 推动 佛 罗 伦 陕 的 目 由 和 开放 文化 发 展 ， 佛 罗 伦 陕 
的 艺术 和 人 文 主义 开 文 艺 复兴 之 先河 。 美 第 奇 是 局 及 和 缔造 文艺 复兴 
的 最 显赫 的 家 族 。 从 13 世 纪 末 至 16 世 纪 初 ， 欧 洲 文 化 发 生 大 转变 ， 取 
得 了 伟大 成 就 ， 这 段 历 史 也 标志 着 中 世纪 到 近代 欧洲 的 过 渡 。 


美 第 奇 家 族 还 出 了 四 位 教 星 。 


对 社会 产生 强大 影响 的 另 一 个 现代 家 族 是 印度 的 尼 赫 鲁 。， 甘 地 家 
族 。 自 印度 独立 以 来 ， 尽 管 面临 重重 危险 ， 尼 赫 鲁 。 甘 地 家 族 一 直 致 
力 于 公共 服务 和 印度 社会 发 展 ， 在 很 长 一 段 历史 时 期 内 对 印度 国 大 党 
发 挥 了 极 强 的 影响 力 。 甘 地 家 族 的 成 员 潘 迪 特 。 贾 瓦 哈 拉 尔 。 尼 赫 
鲁 、 他 的 女儿 英 迪 拉 。， 甘 地 和 英 迪 拉 的 儿子 拉 吉 夫 。 甘 地 都 担任 过 印 
度 总 理 ， 其 中 英 迪 拉 和 拉 吉 夫 被 暗杀 。 


在 美国 ， 肯 尼 迪 家 族 影 响 和 塑造 美国 的 政治 生活 和 社会 达 半 个 世 
纪 之 入。 肯尼迪 家 族 对 公共 服务 有 广泛 持续 的 热情 和 投入 ， 对 民主 党 
的 政治 参与 以 及 对 哈佛 大 学 约翰 。 上 肯尼迪 政府 学 院 的 页 献 ， 使 肯 尼 过 
家 族 具 备 了 世界 级 的 影响 力 。 


近 一 十 年 来 还 有 一 些 学 术 机 构 影 响 了 社会 的 发 展 。 


博洛尼亚 大 学 是 世界 上 现存 最 古老 的 大 学 。 博 洛 尼 亚 大 学 成 立时 
首次 使 用 了 “大 学 ” (universitas) 这 个 词 。 其 实际 的 成 立 年 份 还 不 
确定 ， 但 普 过 认为 博洛尼亚 大 学 成 立 于 1088 年 。 历 史上 博洛尼亚 大 学 
最 早 以 教会 法 (法律 和 管辖 基督 教 教 会 规章 ) 和 民间 法 的 形式 教授 价 
值 观 和 准则 。 博 洛 尼 亚 大 学 目前 在 意大利 国内 和 国外 拥有 23 个 院 系 和 8 
个 分 文 机 构 。 


几 个 世纪 以 来 ， 博 洛 尼 亚 大 学 培养 出 了 众多 卓越 的 思想 家 ， 包 括 
KLETA, FAET, HFF e XE e A e KEEA 
和 作家 安 伯 托 。 艾 柯 。 


牛 津 大 学 也 是 现存 最 古老 的 大 学 之 一 ， 是 世界 领先 的 学 术 机 构 。 
虽然 其 成 立 的 确切 日 期 不 明 ， 但 牛津 大 学 的 教学 历史 可 退 溯 到 11 世 
纪 。 牛 津 大 学 的 大 部 分 本 科教 学 由 自我 管理 的 学 院 完成 ， 辅 以 各 大 院 
系 举办 的 讲座 和 实验 诬 。 


牛津 大 学 始终 是 世界 排名 前 10 位 的 大 学 之 一 。 牛 津 大 学 有 大 量 杰 
出 校友 《他 们 骄傲 地 上 自称 为 “牛津 人 ”) ， 包 括 26 位 瑞 国 首相 其 中 
有 撒 切 尔 夫 人 人、 布莱尔 和 卡 梅 耸 ) 、 一 位 美国 总 统 《〈 克 林 顿 )、 两 位 
印度 总 理 ， 以 及 多 位 经 讲学 家 和 哲学 家 ， 包 括 亚当 。 斯 密 、 约 天 。 洛 
区 和 托马斯 。 霍 布 斯 。 


自 4 世 纪 成 立 以 来 ， 罗 马 天 主 教会 成 为 西方 最 大 也 是 最 古老 的 持续 
运营 机 构 ， 有 将 近 12 亿 信徒 。 


罗马 天 主教 会 将 其 使 命定 义 为 传播 耶稣 基督 的 福音 、 管 理 芭 礼 和 
行使 慈善 使 命 。 罗 马 天 主 教会 在 世界 各 地 运营 大 量 社会 项 目 和 机 构 ， 
包括 学 校 、 大 学 、 医 院 、 传 教 、 庇 护 所 和 慈善 机 构 《〈 欧 科林斯 和 法 鲁 
西亚 ，2003) 。 这 可 能 是 规模 最 大 的 由 价值 观 和 信仰 驱动 的 组 织 。 


教会 由 教 星 领导 ， 其 组 织 结构 非常 简单 和 局 平 化 。 将 近 3000 个 被 
称 为 教区 的 独立 运作 单元 直接 癌 教 星 汇报 。 教 区 实行 高 度 目 治 ， 由 主 
教 〈“ 在 某 些 情况 下 由 修道 院 院 长 ) 领导 。 教 区 又 被 分 为 各 个 党 区 ， 每 
个 瘟 区 都 有 一 名 或 多 名 神父 和 执事 人 员 。 神 职 人 员 包 括 执 事 人 员 、 主 
教 和 神父 ， 负 责 传教 、 教 育 、 洗 礼 、 见 证 婚礼 和 举行 葬礼 。 


尺 省 罗马 天 主教 会 在 过 去 儿 个 世纪 遭遇 了 丑闻 和 挫折 (从 中 世纪 
的 宗教 分 裂 到 最 近 一 些 国 家 神父 面临 虐 得 儿童 的 指控 〉 ， 教 会 依然 是 


快速 增长 的 成 功 组 织 。 在 20 世 纪 50 年 代 ， 天 主教 信徒 突破 4 亿 ，1970 年 
它 有 近 7 亿 信徒 ， 今天 有 将 近 12 亿 信徒 。 


如 果 家 寿 、 学 校 和 机 构 可 以 塑造 社会 形态 和 改变 世界 ， 我 们 是 合 
也 能 在 家 庭 、 学 校 和 机 构 中 复制 在 市 场 经 济 中 和 甘 勃 发 展 的 企业 模式 ， 
创造 更 多 好 机 构 呢 ? 我 们 是 否 可 以 创造 更 多 的 家 寿 、 学 校 和 机 构 ， 受 
使 命 感 驱动 ， 由 学 习 型 团队 领导 ， 有 积极 的 视角 ， 其 成 员 具 有 乐于 奉 
献 和 学 习 的 意愿 ， 对 不 同 观点 持 开放 态度 ? 


我 们 是 否 可 以 目 学 成 为 更 好 的 父母 ， 以 培养 孩子 们 的 能 力 和 目 
fa? 我 们 是 否 可 以 变革 学 校 ， 使 学 校 从 传授 科学 信息 和 学 业 知识 的 机 
构 ， 变 成 培养 学 生 好 奇 心 和 终身 学 习 的 场所 ? 


我 们 可 以 在 社会 上 建立 更 多 伟大 的 机 构 吗 ? 


答案 显而易见 。 


余 勇 的 两 个 孩子 小 明和 小 红 ， 从 香港 搬 回 北京 后 ， 有 相当 长 时 间 
过 得 很 不 开心 。 


环境 的 变化 倒 在 其 次 ， 主 要 是 在 学 校 遭 受 的 挫折 。 他 们 原来 的 学 
校 ， 强 调 学 生 的 目 主 意识 。 学 校 给 学 生 提 供 一 个 宽松 的 环境 ， 帮 他 们 
养 成 学 习习 惯 ， 同 时 特别 注意 塔 养 学 生 的 人 际 交 往 能 力 和 体能 。 


而 新 的 学 校 功 读 竞 争 很 激烈 ， 作 业 要 做 到 很 晚 ， 考 试 频 系 ， 而 且 
每 学 期 根据 成 绩 重 新 分 班 。 同 学 之 间 关 系 也 比较 芷 远 。 最 要 命 的 是 ， 
学 生 们 基本 没有 时 间 一 起 玩 ， 连 一 周 两 次 的 体育 读 有 时 候 都 要 改 成 补 
习 课 。 


佩 佩 尽力 豆 励 孩子 们 ,但 是 小 明和 小 红 有 整整 一 个 学 期 情绪 低 
落 ， 变 得 东 头 研 脑 。 他 们 对 自己 、 对 周围 的 一 切 都 充满 了 负面 情绪 。 


家 性 生活 因此 一 度 变 得 很 压抑 。 孩 子 们 都 不 出 去 和 同学 玩 ， 久 在 
房间 打 游 戏 ， 对 父母 也 是 爱 理 不 理 。 拖 着 他 们 出 去 吃饭 已 经 很 费劲 ， 
更 别提 假期 出 去 旅游 了 。 


WAH ATO. ， 这 段 时 间 也 很 难熬 。 他 们 内 心 对 孩子 们 的 
变化 很 焦虑 ， 不 时 为 一 些小 事 怒 火 中 烧 ， 只 能 尽力 克制。 孩子 们 很 敏 
感 ， 他 们 感知 到 父母 心中 无 言 的 失望 和 不 满 ， 只 好 选择 逃避 。 


余 勇 和 佩 佩 对 于 如 何 处 理 这 个 问题 意见 不 一 致 。 


余 勇 在 小 学 和 初中 的 时 候 基 本 靠 混 ， 高 中 才 幅 然 醒 悟 开始 及 耕读 
书 ， 后 来 也 考 进 了 不 错 的 大 学 ， 找 到 不 错 的 工作 。 他 始终 认为 ， 学 习 
成 绩 和 考试 没 那 么 重要 ， 关 键 是 做 人 的 态度 和 价值 观 。 对 于 小 明和 小 
红 的 困境 ， 他 主张 换个 学 校 ， 关 键 要 环境 宽松 ， 私 立 的 最 好 。 将 来 也 
不 见得 要 参加 融 考 ， 出 国 上 大 学 也 行 。 


佩 佩 的 想法 比较 贴近 孩子 们 的 实际 情况 ， 她 认为 虽然 学 校 整 体 上 
过 于 强调 考试 成 绩 排 名 ， 但 是 校长 的 思想 还 是 比较 开明 的 。 关 键 问题 
在 于 班级 老师 ， 为 了 出 成 绩 不 择 手 段 。 


好 在 他 们 两 个 都 没有 把 责任 归 到 孩子 身上 ， 而 是 尽 可 能 地 倾听 他 
们 的 诉说 ， 给 予 或 励 和 文 持 。 


换 了 班级 老师 之 后 ， 小 明和 小 红 开 始 逐步 建立 自信 ， 适 应 了 各 种 
考试 后 ， 成 绩 也 稳步 上 升 。 


一 年 终于 过 去 ， 家 里 义 听 到 了 孩子 们 的 欢声 笑语 。 


第 十 四 章 ”领导 者 成 就 了 什么 ? 


积极 心理 学 告诉 我 们 ， 幸 福 感 有 三 种 来 源 。 享 受 生 命 、 体 察 事物 
和 情感 之 美的 人 是 幸福 的 ; 从 事 自己 擅长 、 训 爱 的 活动 ， 专 心 投入 的 
人 是 幸福 的 ; 成 就 棠 高 使 命 、 超 越 个 体 生命 的 人 是 幸福 的 。 余 勇 是 幸 
福 的 。 他 留 下 了 什么 呢 ? 


我 们 在 各 个 学 术 领 域 的 研究 表明 ， 明 智 周 到 的 反 僵 化 措施 能 中 断 
或 者 至 少 延缓 企业 的 僵化 过 程 。 


当今 动态 市 场 中 迁 肠 发 展 的 组 织 ， 受 到 有 上 所 作为 的 愿望 驱动 ， 由 
学 习 型 团队 领导 ， 有 具备 积极 视角 ， 以 目 我 管理 的 经 营 单元 促进 其 成 员 
表现 和 成 长 ， 能 快速 开发 新 资源 和 技术 ， 兼 具 高 效 执行 和 自我 挑战 的 
文化 。 这 样 的 组 织 并 非 侦 然 产 物 ， 而 是 长 期 努力 塑造 的 结果 。 


更 确切 地 说 ， 组 织 是 领导 者 行为 的 产物 。 如 果 公 司 领 导 者 不 接受 
挑战 和 相左 的 意见 ， 那 么 其 领导 的 组 织 也 不 会 接受 挑战 和 不 同意 见 。 
如 果 公 司 领导 没有 表现 出 自信 ， 看 问题 没有 积极 的 视角 ， 组 织 也 不 会 
有 信心 适应 不 断 变 化 的 动态 市 场 。 如 果 公 司 领 导 在 面临 新 形势 时 不 改 
变 自己 的 行为 ， 公 司 将 被 惯性 左右 。 如 果 公 司 领导 未 能 不 断 审 视 和 调 
整 组 织 结构 ， 不 与 组 织 的 复杂 性 斗争 ， 宣 傣 主 义 将 在 组 织 内 部 逐步 曼 
延 。 如 果 企 业 领 导 者 不 贴近 业务 团队 ， 敏 锐 捕 捉 不 合 时 宜 的 激励 机 制 
造成 的 变形 ， 那 么 合作 和 创新 的 行为 会 日 渐 减 少 ， 甚 至 消失 。 


考 肯 锡 公 司 的 斯 科 特 。 虎 勒 和 科 林 。 普 莱 斯 相信 ， 公 司 领导 能 以 
四 种 方式 在 公司 转型 时 发 挥 决定 性 的 作用 。 


Bi A) HS ie BEE YZ Tit PTA A A LY 
和 普 羔 斯 表示 ， 公 司 领 导 人 应 开发 和 讲述 引人入胜 的 个 人 故事 ， 帮 助 
员工 对 转型 产生 信任 〈 凯 勒 和 普 茉 斯 ，2010) 。 


第 二 ， 公 司 领导 需要 以 身 作 则 。 贞 勒 和 普 沫 斯 称 ，“ 组 织 的 每 个 
人 从 CE0 吴 上 撕 摩 到 什么 才 是 公司 真正 重视 的 行为 ”《〈 凯 勒 和 普 沫 斯 ， 
2010) 。 


第 三 ， 公 司 领 导 需 要 建立 强大 和 坚定 的 高 管 班子 。 公 司 领 导 者 不 
能 仅 赁 一 己 之 力 改 变 整个 组 织 。 建 立志 同道 合 、 值 得 信赖 的 班子 对 于 
任何 变革 都 至 关 重 要 〈 凯 勒 和 普 莱 斯 ，2010) 。 


第 四 ， 公 司 领 导 再 要 不 遗 余力 地 发 挥 影 响 力 。 志 有 勒 和 普 莱 斯 认 
为 ， 领 导 者 应 该 专注 于 真正 重要 和 具有 象征 意义 的 事情 ， 类 似 于 商 款 
变法 立木 建 信 。 这 样 可 以 向 整个 组 织 显 示 什 么 才 是 真正 重要 的 事情 。 


建 并 领导 力 遗 产 


与 组 织 的 僵化 进行 斗争 是 一 个 长 期 且 艰 巨 的 任务 。 成 功 践 行 这 个 
任务 的 领导 者 不 仅 打造 了 在 多 边 市 场 环 境 中 长 期 于 勃发 展 的 企业 ， 还 
留 下 了 重要 的 领导 力 遗 产 。 


领导 力 遗 产 通常 是 指 在 企业 领导 者 更 迭 的 情况 下 ， 企 业 呈 现 出 的 
右 干 特征 。 许 多 学 者 从 不 同 的 角度 就 此 主题 发 表 了 观点 。 有 了 两 本 书 明 
确 曾 述 了 领导 力 遗 产 《〈 加 和 尔 福特 和 玛 鲁 卡 ，2006; 库 泽 斯 和 波斯 纳 ， 
2006) 。 学 者 将 “遗产 ”定义 为 一 个 人 和 希望 目 己 离开 后 被 人 铭记 的 东 
西 。 你 希望 组 织 内 部 和 外 部 的 人 员 如 何 记 住 你 ? 你 希望 他 人 记 住 你 的 
哪些 个 人 特征 《价值 观 、 技 能 和 行为 ) ? 学 者 认为 ， 如 果 公 司 新 任 领 
导 者 在 刚刚 就 任 时 就 发 表 遗 产 声明 ， 可 以 帮助 其 专注 于 真正 重要 的 事 
情 ， 成 为 更 好 的 领导 者 。 


尽管 你 希望 被 人 铭记 的 主题 词 在 一 些 情况 下 有 作用 ， 但 不 一 定 会 
使 企业 变 得 更 强大 。 如 果 领 导 者 的 价值 观 和 行为 出 现 了 功能 失调 ， 限 
制 了 公司 的 发 展 ， 那 该 怎么 办 ? 假设 一 个 组 织 所 在 的 行业 面临 重大 和 危 
机 ， 处 理 该 危机 可 能 需要 在 组 织 内 部 强化 管控 和 集中 资源 ， 并 采取 自 
上 而 下 的 领导 方式 。 如 果 CE0 想 因 “ 员 工 赋 能 ”而 被 人 牢记 ， 自 下 而 上 
的 领导 方式 在 这 种 情况 下 能 够 有 效 带 领 组 织 渡 过 危机 吗 ? 


此 外 ， 将 遗产 声明 写成 领导 人 硕 望 被 人 铭记 的 问题 的 答案 ， 读 起 
来 就 像 让 告 一 样 索然 无 味 ， 一 点 儿 也 不 或 舞 人 心 ， 更 别提 可 以 指导 日 
常 决 俩 。 


在 这 里 提出 领导 力 遗 产 的 为 外 一 个 概念 ， 不 用 其 名 而 得 其 实 。 


首先 ， 领 导 力 遗产 体现 在 激发 个 人 的 激情 、 目 信 、 正 癌 价 值 观 和 
能 力 友 展 。 


肥 伪 化 的 组 织 模式 基于 各 项 学 术 研 究 中 得 出 的 人 类 形象 。 这 些 学 
术 领 域 包括 行为 经 济 学 、 认 知 神经 科学 、 心 理学 、 网 络 理论 、 人 类 
学 、 组 织 学 、 社 会 学 和 战略 。 研 究 这 些 领 域 引 导 我 们 按 弃 了 “经 济 
人 ”的 传统 观点 。 不 同 于 新 古典 经 济 学 的 假设 ， 这 些 跨 学 科 的 研究 摘 
绘 的 人 类 形象 是 容易 犯错 ， 天 次 有 限 ， 天 生 缺 乏 安全 感 ， 第 第 焦虑 ， 
为 了 上 自己 的 利益 欺 驴 他 人 ， 不 善 交 际 ， 不 讲 道 德 。 这 些 研究 同时 也 呈 
现 了 人 类 或 舞 人 心 和 充满 活力 的 形象 ; 乐于 对 重要 事情 做 出 页 献 ， 淘 
望 在 生活 中 有 所 作为 ， 积 极 达成 宏伟 目标 ;天 生 好 奇 ， 热 爱 生活 ， 询 
望 学 习 和 目 我 成 长 ， 天 生 有 利他 主义 和 社会 性 ， 能 培养 成 就 伟大 人 生 
的 目 信 和 角力 。 


其 次 ， 领 导 力 遗产 是 指 建立 对 社会 产生 积极 影响 的 组 织 。 其 组 织 
凭借 使 命 、 价 值 观 和 大 规模 的 资源 ， 不 断 地 发 明 让 生命 更 健康 、 生 活 
更 美好 和 更 安全 的 新 产品 和 服务 ， 改 变 世 界 。 


以 福特 汽车 和 苹果 公司 为 例 。 


福特 公司 在 1908 年 推出 T 型 车 ， 这 是 一 球 设 计 简 洁 、 价 格 杀 民 的 汽 
车 。 享 利 。 福特 彻底 改变 了 19 世 纪 的 交通 运输 状况 和 美国 社会 。 享 利 
“ 福特 的 愿景 是 让 每 个 人 都 买 得 起 汽车 ， 他 在 汽车 开发 和 制造 领域 都 
实现 了 新 突破 。 享 利 。 福特 开 及 了 设计 简洁 和 融 度 标准 化 的 汽车 《〈 福 
特 在 自传 中 写 道 ， “客户 可 以 指定 自己 订购 的 汽车 的 颜色 ， 只 要 是 黑 
色 就 行 ”) 。 他 致力 于 不 断 降 低 成 本 ， 进 行 了 多 项 创新 ， 包 括 引进 大 
规模 生产 汽车 的 移动 装配 带 ， 以 及 过 布 美国 各 个 城市 的 汽车 经 销 丙 特 


许 经 营 制 。 


苹果 公司 的 联合 创始 人 莱 首 席 执 行 官 史 带 夫 。 春 布 斯 是 世界 上 最 
受 人 敬仰 的 商业 领袖 之 一 。 他 的 愿景 是 开发 既 实 用 又 优雅 的 产品 ， 将 
高 科技 带 给 消费 者 。 史 带 夫 。 乔 布 斯 改变 了 我 们 使 用 个 人 电脑 、 移 动 
电话 和 便携 式 音乐 设备 的 方式 。 乔 布 斯 的 愿望 和 承诺 是 通过 预见 趋 
势 ， 使 苹果 成 为 信息 技术 的 先锋 (乔布斯 曾经 说 过 ， 他 很 喜欢 韦 恩 。… 
格雷 次 基 的 一 句 话 : “我 朝 冰 球 即 将 深 同 的 位 置 滑 去 ， 而 不 是 冰球 现 
在 的 位 置 。” 这 也 是 苹果 公司 一 直 在 做 的 事情 ) ， 并 产生 了 许多 突破 
性 的 创新 ， 如 麦 金 塔 电脑 、iMac、iPod、iPhone 和 iPad。 


1906 年 ， 享 利 。 福 特等 人 联合 创立 了 福特 汽车 公司 。1976 年 ， 史 
蒂 夫 。 乔 布 斯 等 人 联合 创立 了 苹果 公司 。 


至 利 。 和 福特 和 史 蒂 夫 。 乔 布 斯 作为 蜗 瞻 远 瞩 、 执 着 投入 和 充满 激 
情 的 领导 者 ， 不 局 限于 为 股东 创造 价值 ， 而 是 从 根本 上 改变 了 行业 和 
社会 。 这 些 组 织 已 经 改变 了 世界 ， 不 仅 为 股东 创造 了 价值 ， 同 时 也 为 
其 客户 和 社会 创造 了 价值 。 


当 至 利 。 和 福特 和 史 带 夫 。 乔布斯 大 规模 大 手笔 地 在 组 织 内 打造 不 
一 样 的 产品 时 ， 他 们 也 在 不 断 累 积 自己 的 领导 力 遗 产 。 
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深入 人 心 ， 业 务 模式 清晰 ， 领 导 班 子 强 大 ， 组 织 局 平 高 效 。 现 在 讲 的 
企业 文化 ， 大 家 伙 儿 真 的 相信 ， 而 不 像 以 前 都 是 怀疑 ， 大 家 主动 担 
当 ， 而 不 像 以 前 玩世不恭 相互 指 黄 ， 大 家 以 客户 为 中 心 ， 而 不 像 以 前 
为 了 业绩 考核 不 择 手 段 。 在 此 ， 我 代表 盖 亚 公司 所 有 人 ， 感 谢 余 勇 ， 
感谢 他 为 盖 亚 的 彻 确 转型 所 做 的 一 切 ! ” 


在 掌声 中 ， 余 勇 元 光一 现 : 虽然 自己 并 没有 刻意 发 动 什 么 转型 ， 
但 做 完 所 有 必须 做 的 事情 后 ， 成 就 的 恰恰 是 一 次 彻底 的 转型 。 他 所 做 
的 ， 无 非 是 从 各 人 内 心 的 需求 出 发 (包括 他 上 自己 内 心 的 需求 ) ， 试 图 
理解 为 什么 组 织 内 部 成 员 表 现 出 这 样 的 行为 。 洞 坚 了 动机 之 后 ， 再 不 
懈 推 进 符合 商业 逻辑 的 做 法 ， 加 上 一 点 点 运气 ， 盖 亚 就 这 样 一步 一 步 
脱胎 换 骨 了 。 


盖 亚 2015 年 的 年 报 发 布 后 ， 一 位 跟踪 盖 亚 多 年 的 分 析 师 在 他 的 研 
完 报告 中 写 道 :， “ 盏 亚 集团 如 今 资 产 负债 表 极为 扎实 ， 主 业 聚 焦 ， 新 
业务 亮点 明显 ， 未 来 增长 路 径 清 晰 。 在 未 来 十 年 中 国 地 产 行业 的 下 半 
场 ， 盖 亚 率先 全 到 了 出 线 权 。” 


晚餐 后 ， 余 勇 拿 着 这 份 报告 给 佩 佩 看 。 多 么 美好 的 夜晚 ! 
另 一 个 好 消 妃 是 ， 余 勇 的 病情 出 现 了 根本 的 改善 。 


在 带领 盖 亚 一 路 走 来 的 同时 ， 余 勇 也 没 耽误 对 于 自己 癌症 治疗 的 
研究 。 面 对 这 样 危及 生命 的 疾病 ， 余 勇 常常 恶 惧 绝 望 ， 冷 汗 浸 湿 衬 
衫 。 但 他 强迫 自己 不 要 躲避 ， 而 是 用 自己 一 贯 的 “科学 方法 ”去 分 析 
和 管理 治疗 进程 。 


在 过 去 的 三 年 中 ， 他 同好 几 位 肿瘤 及 相关 专家 求助 。 他 或 励 专家 
们 发 表 独 立 的 看 法 ， 相 互 争论 和 古 研 。 他 自己 保持 学 习 的 心态 ， 把 治 
疗 过 程 中 的 每 一 次 挫折 频频 发 生 ) 看 成 学 习 的 机 会 ， 而 不 是 指责 他 
人 的 理由 。 理 性 的 分 析 、 选 择 ， 以 及 癣 钙 诊 疗 技术 的 不 断 进 步 ， 再 加 
上 幸运 ， 给 了 他 延长 生命 的 机 会 。 
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余 勇 是 幸运 的 。 


他 在 事业 上 是 幸运 的 : 如 果 当 时 重 事 会 对 他 的 开源 战略 投了 不 信 
FES? 如 果 他 在 跑步 时 没有 碰巧 看 到 电视 节目 中 的 行为 经 济 学 论述 
Ne? 如 果 新 加 入 公司 不 久 的 景 小 轩 没 有 大 胆 地 给 他 发 邮件 ， 力 陈 对 于 
腔 肿 组 织 结构 的 改进 意见 呢 ? 


他 的 家 寿 也 是 幸运 的 : 如 果 孩 子 们 搬 到 北京 后 一 直 不 能 适应 新 的 
FR, WUE Se? 如 果 他 的 肿瘤 发 现 得 上 晚 一 点 儿 ， 已 经 扩散 了 
Ne? 如 果 在 他 患 病 期 间 ， 新 的 治疗 方法 没有 出 现 呢 ? 


余 勇 的 故事 有 个 大 团圆 的 结局 ， 但 在 现实 世界 中 ， 没 有 那么 多 大 
团圆 的 结局 


亲爱 的 读者 可 能 会 间 ， 为 什么 要 把 一 个 关于 个 人 和 组 织 思维 优化 
的 故事 和 癌症 病人 扯 在 一 起 ? 为 什么 作者 要 把 故事 的 主人 公设 定 成 一 
个 不 乏 雄 心 壮志 的 年 轻 人 ， 向 死 而 生 ， 意 识 到 他 的 生命 成 就 在 于 他 给 
公司 和 社会 留 下 的 持久 印记 ? 


这 个 故事 设 定 ， 来 自我 的 一 个 深刻 感悟 。 当 我 遇 到 曾经 身 患 重病 
或 者 随时 面临 死神 威胁 的 人 时 ， 这 种 感悟 尤其 强烈 : 生命 太 脆弱 ， 活 
痢 就 是 要 做 点 儿 事情 ， 改 变 世 界 一 点 点 。 


举 个 例子 吧 。2006 年 的 时 候 ， 妥 肯 锡 帮 艾 因 布 登 修道 院 做 了 一 个 
公交 咨询 项 目 。 其 实 我 并 不 是 基督 徒 ， 我 的 父母 也 是 无 神 论 者 。 但 是 
我 朴 系 地 相信 ， 人 活 痢 就 是 要 帮助 境遇 困顿 的 同类 。 艾 因 和 希 登 修道 院 


帮助 穷人 ， 开 办 学 校 给 穷人 家 的 孩子 改变 命运 的 机 会 。 我 深 感 有 责任 
帮助 这 样 的 机 构 。 


修道 院 的 负责 人 阿 博 特 。 马 丁 很 热情 地 邀请 我 和 全 体 50 多 位 教士 
共 进 午餐 。 我 当时 想 ， 阿 博 特 。 马 丁 本 人 已 经 是 极 好 的 谈话 对 象 ， 再 
加 上 众 位 教士 ， 午 餐 想必 很 有 意思 ， 席 间 可 以 大 谈 哲 学 和 玄学 掌故 。 


结果 ， 我 很 失望 。 整 个 午餐 时 间 ， 从 类 到 尾 没有 人 说 一 句 话 。 


我 们 是 在 一 个 巨大 的 、 头 项 有 瘤 烛 壁 画 的 厅 符 用 和 餐 的 。 大 厅 中 间 
是 一 张 马蹄 形 的 长 桌 ， 大 概 有 40 米 长 ，20 米 宽 。 所 有 人 一 言 不 发 地 坐 
在 梨子 的 外 侧 ， 这 样 他 们 不 会 近 距 离 面 对 任 何人 。 


整个 午餐 时 间 大 概 一 个 小 时 ， 此 间 唯 一 的 声音 来 自 刀 又 和 盘子 的 
fish fl 


PANE ABBA SOU, REEERE, RRIKA, TERS 
了 一 个 怪 现 象 : 每 个 教士 的 右手 边 ， 都 放 着 一 个 小 盒子 ， 用 于 盛 放 目 
己 的 和 餐具。 每 个 盒子 都 是 漆黑 的 棺材 形状 ， 上 面 刻 独 一 个 十 字 架 ， 看 
上 去 很 恐怖 。 


午餐 后 ， 我 向 阿 博 特 。 马 丁 直 言 : 棺材 式样 的 餐具 盒 ， 配 上 静 种 
HWET, SAHR HM. 
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识 ， 我 便 更 能 专注 于 生命 中 真正 重要 的 事情 : 帮助 他 人 成 长 ， 行 善 不 
倦 。 在 我 们 的 学 校 里 ， 我 们 帮助 学 生 们 建立 上 自信， 发现 目 己 茹 爱 的 专 
业 ， 掌 握 新 的 技能 ， 帮 助 吴 边 的 人 ， 树 立 高 尚 的 价值 观 。 有 了 这 些 精 
神 财富 ， 他 们 走 入 社会 后 ， 会 成 为 世界 上 善 的 力量 。” 


同 理 ， 我 们 如 果 有 机 会 在 目 己 的 组 织 中 培养 充满 激情 、 上 自信 自 
律 、 敏 而 好 学 的 人 ， 这 不 也 是 行善 吗 ? 我 们 的 言语 和 行为 在 他 人 生命 
中 留 下 印记 ， 通 过 他 们 ， 我 们 践 行 着 自己 生命 的 使 命 。 


为 人 父母 者 ， 每 天 对 子女 都 有 如 此 行善 的 机 会 。 为 人 师 者 ， 每 天 
对 学 生 都 有 如 此 行善 的 机 会 。 为 人 教练 者 ， 每 天 对 运动 员 都 有 如 此 行 
善 的 机 会 。 


而 商业 、 政 府 、 社 会 机 构 的 领导 者 ， 每 天 对 成 百 上 千 ， 甚 至 数 十 
万 上 百 万 的 人 都 有 如 此 行善 的 机 会 。 这 样 的 领导 者 ， 拥 有 “大 规模 行 
普 ” 的 机 会 。 


公司 与 个 体 的 生命 在 这 个 意义 上 并 不 注定 消亡 如 朝露 。 有 意义 的 
生命 因为 精神 和 文化 生生 不 息 。 


附录 一 


40 年 来 美国 50 强 企业 的 变迁 


1960 年 2010 年 

排名 企业 名 称 营业 收入 排名 企业 名 称 营业 收入 

( 百 万 美元 ) ( 百 万 美元 

1 通用 汽车 12 736 1 沃尔玛 百货 421 849 
2 RIERA. 8 035 2 RRR F 354 674 
3 福特 汽车 5 238 3 雪 佛 龙 196 337 
4 通用 电气 4 198 4 康 菲 石油 184 966 
5 ”美国 钢铁 公司 3 699 5 BAR 133:823 
6 美孚 3 178 6 通用 电气 151 628 
7 克莱斯勒 3 007 7 ed 136 185 
8 jek 2 980 8 通用 汽车 135 592 
9 海湾 石油 2 721 9 美国 银行 134 194 
10 i 2 640 10 福特 汽车 128 954 
11 埃 斯 马克 2 443 11 惠普 126 033 
12 ”伯利恒 钢铁 公司 2 178 12 ”美国 电话 电报 公司 124629 


排名 


企业 名 称 


杜邦 
阿 莫 科 
通用 动力 


哥伦比亚 广播 公司 


壳牌 石油 
Armour 公 司 


纳 威 司 达 
卡 夫 食 品 
Eee 

波音 公司 
美国 固 特异 


联合 碳化 物 公司 
美国 广播 唱片 公司 


ai 
IBM 


洛克 希 德 ST 


辛 克 莱 石 油 
凡 士 通 
康 菲 石油 
通用 电话 电气 
公司 
道格拉斯 公司 
HME 


1960 年 
营业 收入 
(HART) 


2 143 
2 006 
1 988 
1 956 
1 828 


1 736 


1 683 
1 667 
1 663 
1 S45 
1531 
1 548 
1 486 
1 442 
1 436 
1332 
1222 
1 207 
1 200 


1179 


1 174 
1 173 


排名 


16 


企业 名 称 


摩根 大 通 
花旗 集团 
麦克 森 
威 瑞 森 
美国 国际 集团 
美国 国际 商用 
机 器 公司 
康德 乐 
房 地 美 
CVS 公 司 
联合 健康 集团 
美国 富国 银行 
瓦 莱 罗 能 源 
克 罗 格 
宝洁 
美 源 伯 根 公司 
好 市 多 
马拉松 石油 


沃 尔 格林 公司 


塔 吉 特 公司 
美 可 保健 公司 


(ER) 
2010 年 

营业 收入 
(HART) 
115 475 

111 055 

108 702 

106 565 

104 417 


99 870 


98 602 
98 368 
96 413 
94 155 
93 249 
86 034 
82 189 
79 689 
77 954 
77 946 
68 413 
67 997 
67 809 


67 420 


67 390 
65 968 


( 续 表 ) 


1960 年 2010 年 
排名 企业 名 称 营业 收入 排名 企业 名 称 营业 收入 
( 百 万 美元 ) ( 百 万 美元 ) 

35 大 陆 集 团 1 117 35 苹果 公司 65 225 
36 通用 食品 1 087 36 波音 公司 64 306 
37 ERRAR] 1 059 37 Lp 63 177 
38 ”美国 汽车 公司 1 058 38 微软 62 484 
39 ”共和 钢铁 公司 1 054 39 Lae 61 682 
40 国际 纸 业 1013 40 强生 61 587 
41 联合 技术 公司 988 Al 戴尔 61 494 
42 ALA 981 42 伟 彭 公司 58 802 
43 ” 尤 尼 罗 伊 尔 公司 967 43 百事 公司 57 838 
44 FBR 964 44 联合 技术 公司 54 326 
45 Ps 956 45 陶 氏 化 学 53 674 
46 ，” 伊 士 曼 柯达 公司 945 46 大 都 会 保险 52 717 
47 ”美国 阿 姆 科 公司 938 47 百思买 集团 49 694 
48 伯 灵 顿 公 司 913 48 oas 49 545 
49 孟 山 都 公司 890 49 卡 夫 食品 49 542 
50 美 铝 公司 861 50 劳 氏 公司 48 815 


数据 来 源 : CNN 人 金融 频道 


附录 二 


10 年 来 中 国民 营 企 业 50 强 的 变迁 


2005 年 企业 名 称 


1 联想 控股 有 限 公司 


2 江苏 沙钢 集团 有 限 
公司 

3 苏宁 电器 集团 

4 上 海 复 星 高 科技 
(集团 ) 有 限 公司 

5 广 厦 控股 创业 投资 
有 限 公 司 

6 东方 集团 实业 股份 
有 限 公 司 

7 江苏 雨 润 食品 产业 
集团 有 限 公 司 

8 华 芳 集团 有 限 公司 


营业 收入 
( 万 元 ) 
10 818 936 


4 054 752 


3 971 841 
3 213 900 


2 561 390 


2 465 574 


2 430 001 


2 011 731 


2015 年 企业 名 称 
1 联想 控股 股份 有 限 
公司 

2 华为 投资 控股 有 限 
公司 

3 苏宁 控股 集团 

4 山东 魏 桥 创业 集团 
有 限 公司 

5 正 威 国际 集团 有 限 
公司 

6 江苏 沙钢 集团 有 限 
公司 

7 大 连 万 达 集团 股份 
有 限 公司 

8 中 国 华 信 能 源 有 限 
公司 


营业 收入 
(AX) 
28 947 583 


28 819 700 


28 294 180 
28 193 071 


26 871 182 


24 853 607 


24 248 000 


21 399 476 


2005 年 企业 名 称 


9 上 海 华 冶 钢铁 集团 
有 限 公 司 

10 江苏 永 钢 集 团 有 限 
公司 

11 雅戈尔 集团 股份 有 
限 公司 

12 南京 斯 威 特集 团 有 
限 公司 

13 四 川 新 希望 集团 有 
限 公 司 

14 江苏 三 房 巷 集团 有 
限 公 司 

15 天 津 荣 程 联合 钢铁 
集团 有 限 公 司 

16 江苏 阳光 集团 有 限 
公司 


17 正泰 集团 


18 横店 集团 控股 有 限 
公司 

19 杭州 娃哈哈 集团 有 
限 公 司 

20 临沂 新 程 金 锣 肉 制 
品 有 限 公 司 

21 德 力 西 集团 有 限 


八 云 | 


营业 收入 


(AT) 


1 696 778 


1 674 008 


1 671 666 


1 642 276 


1 634 737 


1 603 859 


1 544 373 


1 518 235 


1 501 076 


1 475 049 


1 406 492 


1 359 429 


1253 732 


2015 年 企业 名 称 
9 恒 力 集团 有 限 公司 


10 浙江 吉利 控股 集团 
有 限 公司 

11 万 科 企业 股份 有 限 
公司 

12 美的 集团 股份 有 限 
公司 


13 海 亮 集团 有 限 公司 


14 恒 大 地 产 集 团 有 限 
公司 

15 中 天 钢铁 集团 有 限 
公司 

16 TCL 集团 股份 有 限 
公司 

17 新 疆 广 汇 实 业 投 资 
《集团 ) 有 限 责 任 
公司 

18 广 厦 控 股 集团 有 限 
公司 

19 泰康 人 寿 保 险 股份 
有 限 公 司 

20 苏宁 环球 集团 有 限 
公司 


21 三 胞 集团 有 限 公司 


( 续 表 ) 
营业 收入 


(万 元 ) 
16 352 810 
15 395 264 
14 638 800 
14 231 097 
13 003 081 
11 139 811 
10 520 502 


10 129 662 


10 082 004 


9 868 116 


9 838 871 


9 710 088 


8 506 805 


ard 


22 永乐 (中 4 司 控 股 
X El) 电器 
= 销 1 224 600 22 三 
桂 园 hs AR 
有 限 
8 454 
880 


2005 年 企业 名 称 
23 人 民 电 器 集团 


24 新 疆 广 汇 实业 投资 
(集团 ) 有 限 责任 
公司 


25 红豆 集团 有 限 公司 


26 江阴 兴 洽 特种 钢铁 
有 限 公司 

27 中 天 钢铁 集团 有 限 
公司 

28 天 正 集团 有 限 公司 

29 海 亮 集团 有 限 公司 


30 华 立 控股 股份 有 限 
公司 

31 宁波 金田 铜 业 ( 集 
团 ) 股份 有 限 公 司 

32 东方 希望 集团 有 限 
公司 

33 九州 通 集团 有 限 
公司 

34 中 天 建设 集团 有 限 
公司 

35 江阴 澄 星 实业 集团 
有 限 公 司 


az rece GA 


营业 收入 
( 万 元 ) 
1 220 656 


1 197 692 


1 173 014 


1 169 828 


1156112 


1 153 165 
1 150 162 


1 124 088 


1 116 424 


1 109 323 


1 105 900 


1 081 608 


1 075 400 


1071 NIN 


2015 年 企业 名 称 
23 西安 迈 科 金属 国际 
集团 有 限 公司 
24 浙江 恒 逸 集团 有 限 


公司 


25 新 希望 集团 有 限 
公司 

26 山东 晨星 集团 有 限 
公司 

27 陕西 东 岭 工 搞 集团 
股份 有 限 公司 

28 三 一 集团 有 限 公司 

29 盛 虹 控股 集团 有 限 
公司 

30 北京 京东 世纪 贸易 
有 限 公司 

31 杭州 娃哈哈 集团 有 
限 公 司 

32 浙江 荣 盛 控股 集团 
ARAR] 

33 超 威 集团 


34 河北 津 西 钢铁 集团 
股份 有 限 公 司 
35 天 能 集团 


26 Te Ar FAAS 


(HR) 


营业 收入 
(万 元 ) 
8 379 831 


7911 115 


7 820 573 


7 692 621 


7 578 723 


7 436 800 
7 384 208 


7 229 989 


7 204 254 


7 185 218 


6 564 987 


6 237 595 


6 057 873 


£ 007 AZA 


20 R LA REU LuV. you 20 JE) SE BUA IA 2 GZ1 FUL 


限 公 司 


2005 年 企业 名 称 
37 上 海 人 民企 业 《〈 集 
Hi) 有 限 公司 
38 HT ER APR 

公司 


39 三 胞 集团 有 限 公司 


40 江苏 文 峰 集团 有 限 
公司 

41 萍乡 钢铁 有 限 责任 
公司 

42 桐 昆 集团 股份 有 限 
公司 


43 力 联 集团 有 限 公司 


44 家 世界 连锁 商业 集 
团 有 限 公司 

45 长 城 电 器 集团 有 限 
公司 

46 山东 石 横 特 钢 集团 
有 限 公 司 

47 华 盛 江 泉 集团 有 限 
公司 

48 大 连 实德 集团 有 限 
公司 

49 红星 家 具 集 团 有 限 
公司 


50 通 威 集团 有 限 公 司 


营业 收入 


(万 元 ) 


1 055 883 


1 048 432 


1 031 605 


1 023 200 


1 002 268 


967 442 


959 254 


921 743 


901 211 


888 043 


882 066 


865 791 


851 000 


847 926 


2015 年 企业 名 称 

37 江苏 南通 三 建 集团 
有 限 公司 

38 比亚迪 股份 有 限 
公司 

39 新 奥 集 团 股份 有 限 
公司 

40 新 华 联 集团 有 限 
公司 

41 中 天 发 展 控 股 集团 
有 限 公 司 

42 奥克斯 集团 有 限 
公司 

43 江苏 金峰 水 泥 集 团 
ARAR] 

44 上 海 复 星 高 科技 
(集团 ) 有 限 公 司 

45 银 亿 集团 有 限 公司 


46 SEA APRA F] 


47 华泰 集团 有 限 公司 


48 深圳 市 大 生 农业 集 
团 有 限 公 司 

49 山东 大 海 集团 有 限 
公司 


50 修正 药 业 集团 


营业 收入 


(AT) 


5 892 663 


5 819 587 


5 790 400 


5 698 916 


5 630 461 


5 521 610 


5 512 430 


5 426 059 


5358317 


5 230 881 


5 206 043 


5 119 342 


5 118 357 


5 070 116 


数据 来 源 : 中 国 工商 联 


PY ae = 


当 你 推动 大 企业 走出 僵化 时 ， 你 要 问 目 己 什么 ? 


可 以 从 9 个 方面 梳理 反 僵 化 的 行动 指南 : CO 理解 背景 ，《〈2) 明 
确 使 命 和 意义 ; G) 调整 或 搭建 高 管 班子 ，《〈4) 确立 积极 正面 的 战 
HS; (5) 调整 组 织 染 构 ;，(6) 搞活 机 制 ， 7) 选拔 提升 领导 梯队 ， 
(8) 系统 化 能 力 建设 ，〔9) 改变 行为 ， 改 变 企业 文化 。 


1. 理解 背景 

各 个 企业 反 僵化 的 措施 和 路 径 要 立足 自身 ， 无 法 标准 化 。 首 先 需 
要 辨识 四 个 方面 的 背景 ， 股东 要 求 ， 行 业 趋 势 ， 公 司 历史 ， 管 理 层 的 
价值 观 和 风格 。 


国 股 东 要 求 


- 股东 是 谁 ?” 大 股东 控股 还 是 股权 分 散 ? 不 同 的 股东 各 上 自 有 哪些 
诉求 和 关心 的 要 点 ? 


- 重 事 会 成 员 是 谁 ? 他 们 整体 和 各 目 关 注 哪 些 问题 ? 


- 管理 层 和 员工 是 否 持 股 ? 他 们 最 关注 的 问题 是 什么 ? 
国 行业 趋势 


- 行业 面临 哪些 “ 非 连 续 性 、 非 线性 变化 ”通常 源 自 政策 、 技 
术 、 消 费 者 行为 等 因素 的 突变 ) ? 


- 这 些 趋势 带 来 什么 机 会 ? 


- 公司 面临 哪些 依 关 生死 的 根本 挑 成 “比如 流动 性 危机 、 恶 意 收 
购 、 巨 额 诉讼 罚球 等 )? 


国人 公司 历史 


- 公司 经 历 了 哪儿 个 发 展 阶段 ?各 个 阶段 的 目标 和 成 功 要 素 是 什 


> 


司 最 核心 的 能 力 是 什么 ?主要 集中 在 组 织 的 什么 地 方 ? 


国 管 理 层 的 价值 观 和 风格 


- 公司 领导 者 (不 一 定 是 董事 长 或 CE0， 可 以 是 任何 一 个 管理 人 
R) 的 价值 观 是 什么 ? 离开 这 家 公司 时 ， 领 导 者 希望 成 就 什么 ? 为 了 
这 个 目标 愿意 做 出 哪些 个 人 承 诡 和 牺牲? 


- 领导 者 认为 公司 的 战略 应 该 是 什么 ? 认同 的 公司 发 展 方 问 是 基 
于 什么 假设 ? 如 果 这 些 假设 不 正确 应 该 怎么 调整 ? 


2. 明确 使 命 和 意义 


大 多 数 能 成 功 发 展 到 相当 规模 的 公司 部 有 自己 的 使 命 。 随 着 时 间 
的 流逝 ， 企 业 僵化 ， 使 合 陈 述 逐 渐 流 于 形式 ， 无 法 凝聚 人 心 。 公 司 的 
领导 层 需 要 通过 自己 的 行为 、 语 言 去 激活 它 。 最 关键 的 还 是 行为 :， 如 
何 通过 绩效 目标 设 定 、 象 征 性 的 活动 、 资 源 分 配方 式 调 整 和 反复 讲述 
的 故事 ， 重 赋 使 命 在 企业 至 高 无 上 的 意义 。 这 时 候 你 要 问 自 己 : 


国 这 个 公司 存在 的 意义 完 竟 是 什么 ? 


- 利他 精神 是 怎么 体现 的 ? 


-组 织 的 所 有 成 员 是 人 否认 同 这 个 使 合 ? 是 否 有 参与 感 ? 


- 当 使 命 和 商业 利益 、 个 人 利益 发 生 冲 突 时 ， 公 司 当 前 的 做 法 是 
和 


-哪些 行为 和 语言 会 强化 或 者 削弱 我 们 的 使 命 感 ? 


- 如 何 让 公司 大 部 分 人 而 不 是 少数 几 个 高 管 ， 来 讨论 和 内 化 公司 
的 使 命 ? 


3. 调整 或 搭建 高 管 班子 


班子 的 成 员 需 要 具备 多 样 化 的 认 知 模式 。 他 们 需要 具备 足够 的 目 
我 效能 ， 在 面 对 不 确定 性 时 勇于 挑 头 担当 ， 认 同 公司 的 使 命 并 从 中 生 
发 出 自己 的 使 命 感 。 关 于 班子 的 问题 包括 : 


图 班 子 成 员 对 于 上 自己， 以 及 对 于 团队 是 否 上 共有 强大 的 自我 效能 ? 


- 班子 成 员 是 人 否 具 有 和 学习 精神 ? 
- 班子 成 员 是 否 拥 有 不 同 的 成 长 经 历 和 认 知 模式 ? 
- 作为 一 个 团队 ， 蜗 管 班子 缺 什么 ? 


- 哪些 管理 班子 成 员 已 经 不 适合 公司 的 未 来 发 展 ? 如 果 他 们 离开 
班子 甚至 公司 ， 如 何 找到 蔡 代 他 们 的 人 才 ? 


4. 确立 积极 正面 的 战略 


不 能 只 强调 危机 和 挑 成 ， 更 要 描绘 一 个 通 问 成 功 的 战略 路 径 。 关 
于 战略 的 问题 有 : 


图 如 末 你 问 不 同 的 人 公司 战略 是 什么 ， 他 们 的 回答 一 样 吗 ? 


- 组 织 成 员 是 否 对 战略 坚信 不 疑 ， 而 且 深 受 其 鼓舞 ? 
- 这 个 战略 为 什么 公司 的 独一无二 的 战略 ? 
5. 调整 组 织 架 构 


很 多 企业 领导 已 经 意识 到 ， 战 略 明确 后 需要 组 织 架 构 与 之 匹配 。 
不 少 公司 已 经 开始 向 敏捷 组 织 转型 。 关 于 组 织 架 构 的 问题 有 : 


国 这 个 公司 的 组 织 架 构 能 够 适应 外 界 变化 吗 ? 能够 产生 创新 业务 
吗 ? 


- 这 个 组 织 是 否 拥 有 强大 的 能 力 平 台 ， 依 靠 这 些 能 力 ， 是 否 建立 
了 在 行业 中 有 具备 优势 的 护城河 ? 


-组 织 的 最 小 经 营 单元 是 什么 ?如 何 搞活 这 些 经 营 单元 ， 并 为 之 
IRRE? 


6. 搞活 机 制 


激励 机 制 是 一 切 组 织 的 核心 。 要 明确 绩效 衡量 的 标准 ， 何 为 公平 
的 原则 ， 金 钱 激励 和 非 金钱 激励 的 平衡 。 


图 各 经 营 单 元 能 耕 做 到 既 为 公司 ， 也 为 自己 而 战 ? 
- 衡量 经 营 绩效 的 标准 是 什么 ?是否 与 激励 机 制 充 分 挂 钧 ? 
- 面 对 风险 和 收益 ， 是 否 体 现 了 共 创 、 共 担 和 共 至 的 原则 ? 


- 如 何 体现 对 于 行为 、 价 值 观 的 奖惩 ? 
- 如 何 运用 非 金 钱 激励 的 手段 ? 


7. 选拔 提升 领导 梯队 


领导 力 是 一 切 组 织 的 核心 ， 但 是 又 很 难 定义 。 关 于 领导 梯队 的 建 
设 可 以 考虑 : 


国 这 个 组 织 里 “好 领导 ”的 标准 是 什么 ? 


- 领导 人 才 的 储备 状况 如 何 ? 运 用 什么 人 才 评 估 方 式 得 到 这 个 结 


论 ? 


- 如 何 培养 源源 不 断 的 领导 人 才 ? 
- 关键 领导 岗位 的 后 备 梯队 深度 如 何 ? 

8. 系统 化 能 力 建设 
企业 转型 的 成 败 归根 结 底 取决 于 其 学 习 的 速度 。 


图 组 织 内 部 及 化 和 发 展 新 业务 的 制度 安排 是 什么 ? 
- 获取 新 能 力 的 外 部 合作 方 有 哪些 ? 


- 哪些 关键 能 力 需 要 招聘 业界 精英 ， 甚 至 收购 整个 公司 才能 打通 
能 力 瓶 颈 ? 


- 企业 的 一 把 手 和 领导 班子 如 何 快速 学 习 战 略 转型 需要 的 新 能 
J? 


9. 改变 行为 ， 改 变 企业 文化 
企业 文化 不 是 贴 在 墙 上 的 标语 ， 而 是 组 织 成 员 自发 的 行为 和 观 
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国 组 织 真正 奉行 的 文化 是 什么 ? 哪些 需要 保留 和 发 扬 ， 哪 些 需 要 
改变 ? 


- 如 何 系统 地 应 用 影 啊 力 模型 来 改变 行为 和 观念 ? 


-一 把 手 和 高 管 班子 以 刁 作 则 。 

- 共有 象征 意义 的 行为 、 仪 式 和 故事 。 

- 制度 特别 是 激励 机 制 和 干部 选拔 制 ) 改变。 
- 新 行为 需要 的 能 力 培训 。 
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